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INTRODUCCIÓN
El proceso de privatización en Colombia ha recibido fuertes críticas, tanto
de académicos, como de las diferentes entidades estatales y del público
en general. Las críticas han sido generalmente de carácter parcial y se
refieren a unos pocos aspectos del proceso y no en la totalidad de sus
impactos.
La privatización de la Empresa de Energía de Bogotá afectó no solo el
bienestar de los usuarios y clientes de la Empresa, sino también a los
trabajadores. Hasta ahora no se ha analizado y valorado los efectos que la
medida ha traído a estos grupos, por lo cual se debe llegar a una
conclusión de cual fue el verdadero efecto del cambio. 1
Por ello es necesario comparar el clima organizacional después del
proceso con el nivel que habría tenido si la Empresa hubiera continuado
bajo propiedad pública. Una vez identificados los factores y actores que
contribuyeron a 1a. capitalización como gobierno, inversionistas, usuarios y
trabajadores se procederá a determinar si la reestructuración fue
favorable.
El presente estudio tiene como objetivo evaluar los cambios de la
reestructuración de la Empresa de Energía de Bogotá sobre el bienestar de
los empleados, la percepción que los trabajadores tenían y tienen ahora
de la compañía y analizar a fondo los diferentes aspectos del proceso de

1 FEDESARROLLO. Efectos sobre el bienestar social de la reestructuración y capitalización de la Empresa de
Energía de Bogotá. Bogotá : 1ª Edición. Junio de 2000. p.1
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privatización pero enfocándose en el Clima Organizacional. Los resultados
permitirán conocer las consecuencias en el grado de satisfacción de los
empleados en EMGESA S.A. – ESP.
Con el trabajo se pretende evaluar el impacto que tiene la capitalización
de una empresa pública sobre el clima organizacional, sirviendo de
ejemplo para las empresas públicas que decidan privatizarse, para que
tengan una mejor gestión y para obtener el mejor provecho de esto y el
beneficio de todos los grupos afectados.
La metodología utilizada en el trabajo es la investigación sobre los temas
relacionados, en textos especializados y lo aprendido en las cátedras
referentes al tema, el análisis de los informes que han sido publicados por la
compañía antes y después de la privatización, la entrevista a las personas
involucradas y la asesoría de expertos en el tema.
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1. PROBLEMA

Los principales síntomas del problema que se tenía en materia de Clima
Organizacional en la antigua Empresa de Energía de Bogotá, eran la alta
rotación por interferencia política, la planta de personal incrementada, la
no uniformidad de los salarios que causaban la falta de sentido de
pertenencia, la poca iniciativa y mal manejo de los recursos entre otros,
que de continuar bajo una estructura pública ocasionaría básicamente
disminución del personal y un mal clima organizacional; síntomas que no
eran estudiados, ni medidos para conocer sus efectos y saber la situación
exacta de la compañía y que no fueron medidos después de la
capitalización, lo que daría una visión más amplia del mejoramiento o
declive de la misma.
La propuesta del proyecto es estudiar y analizar el cambio en el Clima
Organizacional con la privatización de la Empresa de Energía de Bogotá y
el surgimiento de EMGESA S.A. – ESP, para evaluar la forma en que se
manejó el recurso humano con el proceso de cambio, ¿cómo medir
mediante

conocimientos

administrativos

el

cambio

en

el

Clima

Organizacional? ¿Como afectó la productividad, grado de satisfacción y
sentido de pertenencia de la compañía naciente?
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2. JUSTIFICACIÓN
Los estudios realizados después de la capitalización de la Empresa de
Energía de Bogotá, no han incluido un aporte específico sobre el efecto de
la privatización en el Clima Organizacional, si no que se refieren a los
aspectos económicos y técnicos, razón por la cual se hace necesario este
estudio.
El

propósito

del

trabajo,

es

presentar

la

importancia

del

Clima

Organizacional, como fundamento del éxito en las organizaciones y en
consecuencia, como impulsadora de cualquier proceso administrativo de
planeación o gestión y/o estrategia, que permita alcanzar altos grados
tanto de eficiencia como de eficacia, en las mismas organizaciones.
El proyecto propuesto significa un aporte en varios campos, en primer lugar
en el campo profesional por ser un área de actualidad, de gran interés
para la autora y que contribuye su desarrollo laboral; y un aporte en el
campo de la Administración por ser una aproximación efectiva entre la
academia y el sector empresarial en cuanto al tema de Clima
Organizacional.
Los recursos con los que se cuenta para este estudio son los informes y los
estudios realizados antes y después de la privatización, la colaboración de
los empleados que estuvieron durante el proceso, el asesoramiento de
expertos en Clima Organizacional y el apoyo de las diferentes gerencias
de la Compañía.
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3. OBJETIVOS

3.1.
•

OBJETIVO GENERAL
Elaborar

una

medición

y

análisis

del

cambio

del

Clima

Organizacional de EMGESA S.A. – ESP, para determinar las
consecuencias de la privatización, debilidades y fortalezas que se
encuentren actualmente con respecto a la anterior Empresa de
Energía de Bogotá, comparando los estudios realizados antes y
después de la privatización.

3.2.
•

OBJETIVOS ESPECÍFICOS
Presentar un diagnóstico del Clima Organizacional de la actual
EMGESA S.A. – ESP y la Empresa de Energía de Bogotá retomando los
hechos históricos de la misma.

•

Analizar los estudios realizados de Clima organizacional, para
determinar si la privatización produjo mejoras en el bienestar de los
empleados y de la Compañía, en cuanto a grado de satisfacción y
sentido de pertenencia de los empleados de la Organización.

•

Presentar recomendaciones para disminuir los efectos y alternativas
de cómo manejar el Recurso Humano para obtener un buen clima
organizacional después de este cambio.
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4. MARCO TEÓRICO
La investigación ha señalado que la elaboración del Clima Organizacional
es un proceso sumamente complejo, a raíz de la dinámica de la
organización, del entorno y de los factores humanos. Por lo que muchas
empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos fundamentales
es el talento humano. Para estar seguros de la solidez de este recurso, las
organizaciones requieren contar con mecanismos de medición periódica
de su Clima Organizacional, que va ligado con la motivación del personal
y éste puede repercutir sobre su correspondiente comportamiento y
desempeño laboral.
El punto de partida obligado para iniciar el desarrollo de la investigación,
es identificar la diferencia entre los conceptos de diseño y análisis de la
estructura organizacional, definir el concepto de desarrollo organizacional
y luego el de clima organizacional.

4.1.

ORGANIZACIÓN

Organizar es el proceso de asignar derechos y obligaciones y coordinar los
esfuerzos del personal en la obtención de los objetivos de la organización.
Este proceso presenta, por tanto, dos facetas: Establecer la estructura y
coordinar. Una vez identificados los objetivos y la estructura durante la
planeación, la organización debe determinar quién va a hacer qué cosa y
cómo va a ser la coordinación dentro y entre los departamentos de la
misma.

17

Un sistema es un conjunto de partes y objetos (elementos) que interactúan
y que forman un todo o que se encuentran bajo la influencia de fuerzas en
alguna relación definida. Toda organización es un sistema ya que ésta
hace posible la interrelación de un conjunto de elementos que permiten
que estos sistemas se den. Estos pueden ser abiertos y cerrados.

4.2.

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN

La estructura se refiere a la descripción y análisis de los trabajos y las
relaciones de interdependencia existentes entre ellos en una organización.
Su función principal es influir y coordinar el comportamiento laboral de los
miembros de la organización a efectos de alcanzar, las metas de la
Compañía.2
La estructura de la organización es un concepto abstracto; Se entiende
por estructura el patrón de puestos y de grupos de puestos en la
organización; el cual puede ser diseñado y luego analizado como una
causa importante de los comportamientos individuales y de grupo. Los
gerentes que pretendan diseñar la estructura de una organización
afrontan decisiones difíciles; Tienen que escoger entre un mundo de
marcos de referencia, puestos y departamentos alternativos. El proceso
mediante el cual se realiza esta selección se denomina diseño o análisis
organizacional y se refiere sencillamente a las acciones y decisiones que
dan como resultado la manera como se conforma la estructura de la
organización. En ese momento, los gerentes deciden cómo repartir la tarea

2

GORDON, Judith R. Comportamiento Organizacional. México : 5ª Ed. Prentice Hall, 1997. p 565.
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general; deciden las bases mediante las cuales se deben agrupar los
puestos individuales; deciden el tamaño apropiado del grupo que
depende de cada supervisor y distribuyen la autoridad entre los puestos. 3
Hay seis elementos fundamentales que los gerentes tienen que considerar
cuando diseñan la organización de su empresa: la especialización laboral,
departamentalización,

cadenas

de

mando,

tramos

de

control,

centralización y descentralización y la formalización. 4
Hoy se utiliza la expresión especialización o división del trabajo, para
designar el grado en que las tareas de la organización se dividen en
cometidos separados.
En cuanto a los trabajos que se dividen de acuerdo con la especialización
laboral, se agrupan de modo que se puedan coordinar las tareas comunes
y la base para lograrlo recibe el nombre de: Departamentalización.
La cadena de mando es una línea continua de autoridad que se extiende
de la parte superior de la estructura al último peldaño y aclara, quién
informa a quién. Así mismo, responde a los empleados sobre sus
responsabilidades.
El tramo de control es importante porque, en buena medida, determina el
número de niveles y gerentes de la empresa. En igualdad de

3
4

GIBSON, Ivancevich y Donelly. Las Organizaciones. 8ª Ed. Irwin. 1996. p. 529-642.
ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. México : Prentice-Hall. 1998. p. 476-487.
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circunstancias, entre más amplio sea el tramo de control más eficaz será la
organización.
El término centralización se refiere al grado en que la toma de decisiones
se concentra en un único punto en la organización. El concepto incluye
sólo la autoridad formal, es decir, los derechos inherentes al puesto.
Habitualmente se dice que si la dirección toma las decisiones con poca o
ninguna información del personal de nivel inferior, entonces la organización
es centralizada. En contraste, entre más aporten los empleados o de
hecho

tengan

discrecionalidad

para

decidir,

mayor

será

la

descentralización que existe en la organización.
La formalización se refiere al grado al que los puestos de la organización
están estandarizados. Cuando un puesto está muy formalizado, quien lo
ocupa tiene una mínima cantidad de discrecionalidad sobre lo que tiene
que hacer, cuándo, cómo y a la persona le corresponde acomodarse.
No todas las organizaciones están estructuradas de la misma forma. Las
diferencias estructurales entre las organizaciones no son debidas al azar o
a la casualidad. Los directores ejecutivos de muchas organizaciones
dedican gran parte de su tiempo a idear y diseñar la estructura correcta.

4.3.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Cuatro razones justifican el hecho de tratar el tema de comportamiento
organizacional, a saber:

20

a. La primera es constatar como el hombre vive actualmente en una
sociedad de organizaciones.
b. La segunda consiste en la aparición de los procesos productivos en serie,
las sociedades de mercado capitalista o socialista, las sociedades de
mercado laboral y las economías monetarias.
c. La tercera consiste en la aparición de las diferentes formas de
organización

social

comportamientos

y

a

explícitos,

partir

de

ellas,

productivos,

de

las

organizaciones

servicios,

con

cooperación,

subsidio, apoyo, información, etc.
d. La cuarta implica el estudio del impacto sobre los individuos, las
comunidades y la sociedad, desde dos puntos:
•

El comportamiento organizacional

•

El estudio de las características organizacionales y el resultado de
estos estudios fundamentales en análisis, en términos de resultados,
rendimientos, procesos y desempeños.

Un buen clima o un mal clima organizacional, tendrá consecuencias para
la organización a nivel positivo y negativo, definidas por la percepción que
los miembros tienen de la organización. Entre las consecuencias positivas,
podemos nombrar las siguientes: logro, afiliación, poder, productividad,
baja rotación, satisfacción, adaptación, innovación, entre otras.
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Entre las consecuencias negativas, podemos señalar las siguientes:
inadaptación,

alta

rotación,

ausentismo,

poca

innovación,

baja

productividad, etc.
En síntesis el Clima Organizacional es determinante en la forma que toma
una organización, en las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o
en cómo se tornan las relaciones dentro y fuera de la organización.

4.4.

DIFERENCIA ENTRE CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL

El debate sobre cultura y clima organizacional radica en las diferencias
metodológicas y epistemológicas. La discusión no se refiere tanto al qué
estudiar sino al cómo estudiarla. En primera instancia, se verá la diferencia
entre clima y cultura.
4.4.1. CULTURA ORGANIZACIONAL
La organización es un núcleo social, tiene diferentes formas de socializarse.
Todas

estas

formas

de

socializarse

es

lo

que

se

llama

Cultura

Organizacional; estas formas de socializarse son el fruto de la interacción
humana.
La cultura es un sistema de ideas, es un componente del sistema social que
se manifiesta en el comportamiento (formas de vivir); es el conjunto de
costumbres, hábitos, valores, que caracterizan a una sociedad particular.
Los estudios han demostrado que la mayor parte de la energía y del
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tiempo de las personas en una organización se emplea hablando. Por la
vía útil de la palabra es como las personas pueden explicar y analizar las
causas y los efectos de los acontecimientos y así influir, convencer y
manejar. Ellas pueden legitimar y justificar sus actividades pasadas,
presentes y futuras de la compañía, haciendo énfasis en el pragmatismo, la
necesidad o los objetivos a largo o corto plazo según el caso. Así es como
se establece el sentido colectivo muy eficazmente mediante el empleo de
la comunicación oral y directa.
¿De qué manera la palabra sirve para vincular a la gente y dar un sentido
y una orientación al trabajo? La palabra contiene y transmite la cultura de
la empresa, le presta una forma tangible. La cultura corporativa es el
resultado de un proceso de experimentación y de descubrimiento; una vez
en su sitio, se transmite de una generación de gerentes y trabajadores a
otra con la ayuda de prácticas diferentes. Se puede decir que la palabra
organizacional, es equivalente a la acción de los integrantes de la misma
empresa.
“La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y
entendimientos importantes que los integrantes de una organización tienen
en común. La cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento
y reacción que guían la toma de decisiones y otras actividades de los
participantes en la organización”.5
Las organizaciones de éxito al parecer tienen fuertes culturas que atraen,
retienen y recompensan a la gente por desempeñar roles y cumplir metas.
5 SERNA, Humberto. Mercadeo Interno. México : Mc. Graw Hill, 1998. p. 12.
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Uno de los roles más importantes de la alta dirección es dar forma a la
cultura que con personalidad, tendrá un efecto importante en la filosofía y
el estilo administrativo. El estilo se refiere a la forma en que se hace algo. El
estilo administrativo es la manera distinta en la que se comporta un
administrador.
Las manifestaciones de la Cultura Organizacional son entonces las
respuestas de adaptación que se van desarrollando en el tiempo, como
son los conocimientos y los significados dados a las cosas, valores,
comportamientos, costumbres, prácticas, expresiones materiales, símbolos
y otros elementos que se identifican como propios de un grupo y les sirven
para mantener un ajuste social entre sus miembros, dentro de una
dinámica de cambio lento.
“La cultura organizacional es el pegamento social o normativo que
mantiene unida a una organización”6 Expresa los valores o ideales sociales
y creencias que los miembros de la organización llegan a compartir,
manifestados en elementos simbólicos, como mitos, rituales, historias,
leyendas y un lenguaje particular y especializado.
4.4.2. CLIMA ORGANIZACIONAL
Cuando una persona asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una
serie de ideas preconcebidas sobre sí mismo, quién es, qué se merece y
qué es capaz de realizar, hacia dónde debe marchar la empresa.

6 Ibid. p. 29.
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Estas ideas preconcebidas o preconceptos que posee cada persona,
reaccionan frente a diversos factores relacionados con el trabajo
cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relación con el resto del
personal, la rigidez / flexibilidad de la organización, las opiniones de otros,
su grupo de trabajo. “Las coincidencias o discrepancias que tengan la
realidad diaria con respecto a las ideas preconcebidas o adquiridas por las
personas durante el tiempo laborado, van a conformar el clima de la
organización.”7
Otro enfoque del Clima Organizacional plantea que se trata del conjunto
de percepciones o representaciones de las realidades del trabajo; o sea
que “es una manera compartida de ver la organización, la cual suele ser
influida por la realidad misma, por los líderes y personas influyentes en el
grupo, por los compañeros y colegas, por los clientes, por la familia y
obviamente por la gerencia.”8

4.5.

CLIMA ORGANIZACIONAL

El Clima Organizacional puede ser vínculo u obstáculo para el buen
desempeño de la empresa, puede ser un factor de distinción e influencia
en el comportamiento de quienes la integran.
Es conocido que el mundo de hoy impone a las empresas la necesidad de
ser más competitivas y esto se consigue, en especial, mediante la
7 GORDON, Judith R. Comportamiento Organizacional. México : 5ª Ed. Prentice Hall, 1997.p.78.
8 Toro, Fernando. Clima organizacional y productividad Laboral. En : Revista Antioqueña de Economía y
Desarrollo. Cámara de Comercio de Medellín, No 49, 1996. p. 67.
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creatividad, la calidad total y el buen servicio al cliente, condiciones que
el Clima Organizacional puede ofrecer.
Las empresas crean su propia cultura en la medida en que sus gestores y
seguidores les van impregnando estilos y valores propios de personalidad.
La Cultura Organizacional aparece entonces como un concepto que
define ese modo de ser de las organizaciones.
La representación de las características y las manifestaciones de la cultura,
de una forma más concreta, se dan en el Clima Organizacional, porque
intentan explicar la forma como las características comportamentales
afectan las conductas de los individuos y crean unas normas de
comportamiento.
4.5.1. Características del Clima Organizacional
Se pueden señalar como características del clima organizacional las
siguientes: 9
•

Refleja el ambiente en el que se trabaja.

•

Tiene permanencia, es estable o presenta cambios graduales.

•

Impacto en el comportamiento de los miembros.

•

Afecta el grado de compromiso en todo el desempeño laboral.

•

Depende de las políticas, planes y procesos, en cuanto al estilo de
dirección.

•

9

Ausentismo, rotación.

SERNA, Humberto. Mercadeo Interno. México : Mc. Graw Hill, 1998. p. 93.
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•

Influye en los estilos de mando.

Estos aspectos se amplían más adelante al explicar las variables y criterios
que se manejan en el estudio del clima organizacional.

4.5.2. Causas y efectos del clima organizacional
“Los efectos del clima organizacional pueden resumirse en dos grandes
categorías, que son los efectos directos y los efectos de interacción”10 Los
efectos directos se refieren a la influencia de las propiedades o de los
atributos propios a una organización sobre el comportamiento de la
mayoría o de una parte de los miembros de una organización. Según este
tipo de efectos, los comportamientos de un individuo varían de un clima a
otro. El efecto de interacción se refiere a la influencia de los atributos de la
organización en personas diferentes, así como a todos aquellos apoyos
que el ambiente de trabajo le ofrece al trabajador.
El clima tiene efectos sobre el comportamiento de un empleado ya que
este define los estímulos que son o no apoyados dentro de la organización
y que vienen a determinar la libertad de acción de los actores en ese
sistema.
La naturaleza multidimensional del clima hace que las variables que lo
componen, sean numerosas y estén en interacción de manera que
algunas veces es difícil aislarlas. De la misma forma, los efectos del clima

10

BOWERS, D.G. Sistemas de organización. Argentina : Ed. UM, 1990. p.101.
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sobre el rendimiento, la productividad o la satisfacción, vienen a apoyar la
naturaleza misma del clima y se suman, en consecuencia, a las causas.
Así, una empresa que sufre una baja de productividad, por parte de sus
empleados

buscará

generalmente

reforzar

su

supervisión

e,

indirectamente, contribuirá a deteriorar aún más la percepción del clima.
Por esto, cuando se busca comprender y analizar el clima de una
organización, es imposible analizar aisladamente las causas y los efectos.

4.5.3. Factores condicionantes
Existen una serie de factores que deben ser considerados a la hora de
confrontar el clima organizacional, o bien como evaluación de una
organización en particular, o bien cuando se pretende efectuar análisis
comparativos; estos se señalan a continuación:
a) Tamaño y dimensión
Cuanto más importante es una empresa u organización, más numerosos
son los empleados de los departamentos o de las unidades y más riesgos
tiene el clima de estar caracterizado por la alineación, la conformidad
para algunas cosas y la inconformidad para otras, la falta de compromiso,
el rumor y los malos entendidos.
Comúnmente es aceptado decir que en las grandes organizaciones, los
empleados

se

sientes

impersonales,
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“como

números”,

fácilmente

reemplazables y que consideran que el clima de su organización es de
gran tensión.
El clima organizacional está significativamente influenciado por el tamaño
de la organización y por la dependencia económica de esta última frente
a otras organizaciones. El clima resultante tiene un efecto sobre el mismo
ambiente de trabajo.
“El tamaño de la organización tiene un efecto negativo sobre el proceso
social en el interior de una organización y sobre las relaciones
interpersonales; así, cuanto más grande sea el tamaño de una
organización, más alto será el control emocional, más formales y
convencionales los papeles y más estructuradas las tareas mediante leyes,
políticas o definiciones que la rigen.”11
Las grandes organizaciones tienen también una tendencia a ser más
burocráticas y dan importancia a la planificación de las actividades.
Algunas veces el tamaño de una organización crea más problemas de los
necesarios. Así, entre más grande sea la empresa, más poderosa se puede
creer y por ello puede subestimar la gravedad de los problemas a los
cuales se tiene que enfrentar.
“Las empresas centralizadas y fuertemente jerarquizadas tienen una
tendencia a producir climas cerrados, autoritarios, rígidos, forzados y

11

CLIFTON, William. Conducta organizacional. México : Ediciones Alfaomega S.A., 1993. p. 29.
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fríos.”12 Las empresas creadoras tienen generalmente climas abiertos,
participativos y cálidos. Cuantos más mecanismos de control existen,
menos estarán los empleados tentados a sugerir innovaciones, por miedo a
ser castigados de una u otra forma.
b) Reglamentos y Políticas
Las políticas y los reglamentos formalizados por una organización con
respecto a sus empleados, tienen un efecto significativo sobre la
percepción del clima organizacional de estos últimos. Estas acciones de la
dirección establecen y prescriben un papel de trabajo para el empleado y
determinan, por el mismo hecho, el margen de juego del comportamiento
admisible a cada empleado, es decir, los comportamientos y las
interacciones que la gerencia o dirección juzga necesarios, útiles y
eficaces en el ejercicio de sus funciones. Así, el margen de maniobra que
le deja la organización al empleado le permite hacerse de una opinión
sobre el tipo de clima que vive. Si las políticas y los reglamentos restringen
demasiado la emisión de sus comportamientos, este se podrá sentir cautivo
dentro de una organización impersonal.
Una política restrictiva sobre el comportamiento de los empleados, no
puede crear más que una atmósfera autocrática y suscitar a los
empleados un sentimiento de opresión. Una política tal puede acreditar
una cierta eficacia a corto plazo, pero a mediano o largo plazo se corre el
riesgo de ver aparecer una baja importante en el rendimiento de los
empleados causada por la falta de motivación, por las quejas, quizá por
12

Ibid. p. 31.
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una huelga, una alta tasa de rotación del personal, por el ausentismo y
quizá por actos de vandalismo.
c) Evaluación del rendimiento
El clima organizacional juega también un papel muy importante en la
implantación y el éxito de un programa de evaluación de rendimiento
dentro de una empresa.
“La evaluación del rendimiento se basa en la apreciación sistemática de
un subordinado según el trabajo cumplido, según sus aptitudes y las otras
cualidades necesarias y esenciales para la buena ejecución de su
trabajo.”13
El éxito de un programa de evaluación, frente al alcance de sus objetivos,
reside en el establecimiento de un clima organizacional abierto y
participativo. La evaluación no debe verse esencialmente como una
medida de control, sino más bien como un proceso que estimule al
empleado para utilizar y desarrollar sus propias potencialidades.
Para poner en marcha un programa de evaluación, es esencial, antes que
cualquier cosa, establecer dentro de la organización un clima de
confianza, si el clima es autoritario, los empleados no se sentirán implicados
en un programa así y lo verán como una nueva forma de restricción, quizá
puedan tratar de resistir y buscar defenderse por todos los medios antes
que tratar de desarrollarse y avanzar en la organización.
13

CLIFTON, William. Conducta Organizacional. México : Ediciones Alfaomega, S.A., 1993. p. 124.
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De esta manera, la mayoría de los empleados pueden sentir realmente la
necesidad de saber si su rendimiento es satisfactorio o no y sientan
también la necesidad de recibir retroalimentación sobre sus resultados.
“Uno de los grandes principios de la concepción científica de la
administración de empresas, es que la eficacia de un individuo en el
trabajo está en función de su comprensión de las esperanzas que la
empresa tiene puestas en él.”14 Además, una buena comunicación
ascendente, descendente y horizontal es muy importante para sostener y
crear un clima participativo.

4.6.

VARIABLES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Las variables que afectan, influyen y determinan el clima organizacional
son entre otras las que se mencionan a continuación, detallando sus
componentes. Vale señalar que de este conjunto surgen los criterios para
la medición del clima.
a) Ambiente físico:
•

Espacio: Se consideran las necesidades que cada individuo tiene para
poder movilizarse en el cumplimiento de sus tareas y funciones, de
forma que su labor resulte cómoda y segura al igual que las de todos los
miembros de su área. Además, en unas condiciones óptimas de

14 RODRÍGUEZ, Darío. Diagnóstico Organizacional. Ediciones Universidad Católica de Chile. Chile : 1999. p.28.
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distribución y asignación del espacio se espera que el proceso
operativo fluya de manera eficaz.
•

Ruido: En general, los mayores ruidos se producen con la presencia de
maquinarias y equipo, a los cuales debe tenerse bajo control en cuanto
al límite de ruido que los individuos pueden asimilar. A partir, de los
estándares que se fijen deben crearse mecanismos de protección,
como orejeras y otros ya que estar expuestos a niveles altos puede
afectar sensiblemente la salud física y mental.

•

Seguridad Industrial: Este aspecto implica todo un conjunto de
mecanismos

de

prevención

de

accidentes

y

enfermedades

profesionales que se presentan con relación a las características del
entorno físico en el que se desenvuelve el trabajador. Para ello se suelen
evaluar los riesgos presentes en las áreas de trabajo, para luego generar
los mecanismos para minimizarlos.
•

Instalaciones y maquinaria: La distribución de estas, así como sus
características específicas, deben considerar, no sólo el flujo del
proceso productivo, sino de manera importante, las necesidades del
personal para su óptimo desempeño y para la conservación de su
seguridad y su salud.

•

Ergonomía: Es la relación humana con los objetos y utiliza la
antropometría, es decir, la medida del cuerpo humano con respecto a
los objetos, para lograr que las diversas posturas que asume el cuerpo
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humano frente a los objetos que le rodean, en el desarrollo de sus
tareas, no afecten negativamente su salud.
b) Ambiente Social:
•

Compañerismo: La relación de compañerismo se fundamenta en la
solidaridad y el ambiente de mutua ayuda que puede generarse en un
grupo de trabajo.

•

Conflictos: Aunque es normal que en los procesos donde interactúen
individuos haya diferencias en cuanto a puntos de vista o la actitud
hacia determinados problemas, lo fundamental es la actitud que se
tiene frente a los conflictos; es decir, cómo se solucionan y como se
convierten en oportunidades para el mejoramiento de las personas, los
grupos y los propios procesos.

•

Trabajo en equipo: La forma en que se aprovecha la sinergia de los
grupos, la disposición de los empleados y las políticas de la empresa
para fomentar el trabajo en equipo.

•

Comunicación: Las políticas y los instrumentos que se manejan en la
organización

en

cuanto

al

carácter

de

los

mecanismos

de

comunicación empleados a lo largo y ancho de la empresa y en los
sentidos vertical y horizontal.
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•

Información: Se hace referencia a la creación, difusión y utilización de la
información como elemento fundamental para el logro de la
coordinación y la consecución de los objetivos.

•

Participación: La manera en que los administradores auspician que los
empleados en general, se vinculen a los procesos deliberativos así
como a la toma de decisiones. Ésta proviene del estilo de liderazgo que
se suele manejar en la organización, en el cual se aísla o se incorpora al
componente humano, en mayor o menor medida, de los procesos
decisorios.

c) Tipo Personal:
•

Aptitudes: Corresponde al conjunto de habilidades, conocimientos y
experiencias que permiten al individuo ser capaz de desempeñarse en
determinados tipos de roles u oficios. Las aptitudes de los empleados
deben estar en plena correspondencia con las tareas encomendadas,
de lo contrario, habrá irregularidades en los resultados de su labor y en
el nivel de satisfacción del individuo.

•

Actitudes: Se trata de la manifestación que tienen en las acciones del
individuo, su sistema de creencias, valoraciones y sentimientos. Por lo
general, las actitudes se manifiestan en función de muchos de los
aspectos de la realidad de la organización, e inciden en la formación
de las interrelaciones que se presentan en ella.
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•

Motivación: Los diferentes comportamientos de los miembros de la
organización en ella, son consecuencia de las necesidades que cada
uno trata de satisfacer. Entre más posibilidades de satisfacción se tienen
mayores niveles de motivación habrá hacia los diferentes aspectos que
incluye el trabajo.

•

Sentido de pertenencia: En la medida que el empleado encuentra
motivación en el trabajo, mayor será su compromiso hasta llegar a un
nivel de pertenencia a la organización, en el cual se siente parte
integral de esta, desde el punto de vista laboral, social y afectivo.

•

Incentivos: A cambio de todo lo que el empleado aporta a la
operación de la organización, éste espera recibir recompensas que se
convierten en los incentivos para mantenerse en ella. Los incentivos
comprenden la remuneración y otros tipos de estímulos que pueda
ofrecerle la empresa.

•

Expectativas: Los empleados se forman conceptos de lo que pueden
esperar de los administradores, de quienes les rodean en general y de sí
mismos. Esas son las expectativas, las cuales guían en gran parte sus
objetivos y sus motivaciones en la organización.

•

Comportamientos: Son las manifestaciones de su personalidad y de su
relación con el entorno, a través de las acciones que llevan a cabo en
los diversos planos de la organización; de estos se redunda en el
desempeño que cumplen.
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d) Tipo Organizacional:
•

Rotación: El nivel de duración de los empleados en la organización
forma la rotación; es decir, la medida en que hay que estar
contratando nuevo personal. La rotación se ve afectada por diversos
aspectos como el tipo de liderazgo, el carácter de los incentivos y las
oportunidades que se presentan en el mercado del trabajo.

•

Comportamiento Organizacional: Es el conjunto de los actos y las
actitudes

de

las

personas

de

la

organización.

El

campo

del

comportamiento organizacional es el conjunto de conocimientos que
se derivan del estudio de dichos actos y actitudes, lo cual comprende
todas

las

variables

que

intervienen

en

la

dinámica

de

las

organizaciones.
•

Ausentismo: Se trata del nivel en que los empleados suelen tener faltas
parciales o totales al tiempo que comprende la jornada laboral. Son
diversas las causas que ocasionan un mayor ausentismo; sin embargo,
en general, su elevación es síntoma de baja motivación hacia el
trabajo.

•

Remuneración: El sistema de retribución económica al trabajo se fija en
consideración a variables como el nivel de exigencia física y mental del
trabajo; así como el grado de responsabilidades asumidas y las
exigencias de educación y experiencia. El empleado busca que haya
un equilibrio entre las expectativas de remuneración y las variables
mencionadas.
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•

Promoción: Dentro de las expectativas de desarrollo del empleado, una
importante es la de tener movilidad en la organización hacia mayores
retos y mejores condiciones de salario. La promoción incluye los
ascensos como una forma de retribuir al empleado su esfuerzo en el
trabajo y la capacitación, así como de aprovechar para la
organización los recursos humanos internos.

•

Satisfacción: Este aspecto es la manifestación de la forma en que se
pueden solventar las expectativas y necesidades del empleado dentro
de la organización. La satisfacción de una manera integral, abarca los
aspectos relativos a las necesidades, que parten de las básicas o
biológicas y continúan con las de realización personal y profesional.

•

Presión: En muchas organizaciones se trabaja bajo presión en los
procesos que exigen inmediatez de los resultados cuantitativos y/o
cualitativos. Estas situaciones generan un nivel de estrés que puede ser
positivo en la medida en que auspicia la acción, o negativo, en la
medida en que se crean niveles de ansiedad nocivos para la salud
mental y física.

•

Estilos de liderazgo: Es la forma en que las personas pueden influir en las
demás para lograr cambiar sus comportamientos en una dirección
deseada. En las organizaciones el liderazgo puede ser formal, cuando
es la autoridad instituida; o informal, cuando surge del propio carácter
de las personas, pero igualmente incide en el desempeño de los grupos
y de la organización en general. Los estilos de mando suelen moverse
entre los orientados a la parte humana y los orientados a los resultados;
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de allí se desprende el concepto de liderazgo autocrático (centrado en
el poder de quien lo ostenta) y de liderazgo participativo (permite la
intervención de los empleados en la toma de decisiones).
•

Tensión: Las situaciones de tensión se generan cuando existen
desequilibrios o diferencias entre los intereses o decisiones, bien sea de
los diferentes niveles jerárquicos o entre personas o grupos del mismo
nivel. Duran mientras se resuelven en cualquier sentido, generando en
los individuos un retorno a la normalidad de las relaciones. Usualmente
se trata de situaciones de incertidumbre que deben ser acometidas por
los administradores para no afectar nocivamente el clima de la
organización.

•

Prácticas de autoridad y poder: Son los mecanismos que se suelen
emplear para manifestar el poder que alguna instancia tiene sobre
otras.
Estos son coherentes con el tipo de liderazgo que se maneja en la
organización15.

4.7.

CRISIS EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL

La palabra “crisis” es, sin duda, una de las más utilizadas hoy día en la
(jerga) organizacional e incluso en el lenguaje cotidiano. Y no es para
15

LATIFFE, Jessica. Cómo el clima organizacional de una empresa influye en el Desempeño laboral del cliente
interno. Bogotá : Pontificia Universidad Javeriana, 200. p. 25 -30
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menos, las empresas han venido enfrentando desde hace años situaciones
nuevas y por lo tanto, desconocidas, que demandan una capacidad de
respuesta que no siempre se tienen, porque las soluciones que están a la
mano, corresponden muchas veces a problemas del pasado.
Los continuos cambios en el entorno de los negocios, plantean a las
organizaciones retos que requieren de una gran sensibilidad, flexibilidad y
creatividad para superarlos de una manera exitosa. Por esta razón, cada
vez que se presenten circunstancias ante las cuales se ponen a prueba los
reflejos organizacionales, se habla de crisis. Sin embargo, este término no se
comprende bien; lo que hace que las acciones emprendidas para afrontar
la situación no sean las más adecuadas.
Hay que resaltar el hecho que, de acuerdo con esta definición, las crisis no
siempre ni necesariamente se refieren a algo negativo o amenazante, sino
a un cambio que podría representar una oportunidad si se le sabe
aprovechar.
Por otro lado, toda crisis se da en un momento determinado en el que es
necesario tomar una decisión. Es interesante ver que el término tiene su
origen en la palabra griega “Krisis”, que significa “decisión” o “juicio”, que
son conceptos neutros, sin la connotación negativa que solemos darle a
las crisis.
Después de haber precisado algunos elementos que nos ayudan mejor a
entender el concepto de crisis, se determina qué relación tiene el clima y
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la forma en que las organizaciones perciben y reaccionan ante este tipo
de sucesos inusuales o momentos decisivos.
El clima proporciona un marco común de referencia que permite tener
una concepción más o menos homogénea de la realidad y por lo tanto,
un patrón similar de comportamiento ante situaciones específicas.
Cuando se estudia el clima organizacional se presenta la necesidad de
tipificarla de alguna manera, a fin no sólo de entenderla mejor, sino
también de reorientarla cuando ya no es capaz de lograr que la
organización se adapte a su entorno y/o mantenga su integración interna.

4.8.

CAMBIOS EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Las organizaciones están cambiando constantemente. Movimientos de las
condiciones externas como la competencia, innovación, demandas del
público y la política gubernamental requieren que se diseñen nuevas
estrategias, métodos de trabajo y productos para que una organización
continúe solo en su actual nivel de operaciones. Los factores internos
también promueven el cambio en el sentido de que los administradores y
otros miembros de una organización puedan buscar no solo su
mantenimiento sino su crecimiento, con el fin de asegurar la obtención de
mejores beneficios y satisfacción para ellos mismos.16

16

HALL, Richard. Organizaciones, Estructura y Proceso. México : Prentice Hall, 1983. p.10.
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Hay muchas explicaciones para el cambio en las organizaciones. Algunas
veces el cambio es literalmente forzado por el ambiente en que se mueve;
Las compañías se ven obligadas a incorporar políticas y practicas que son
parte de la sociedad en la que se desarrollan. El ambiente tiene conceptos
institucionales sobre la forma en que una organización debe operar y esto
lleva a las organizaciones a incorporar las prácticas institucionalizadas.
Aunque haya un mandato legal para hacer un cambio, no sucede así
nada más.
Se habla mucho de cambio en los últimos años; sin embargo, siempre ha
existido. El cambio es una transformación en los ámbitos económicos,
tecnológicos, sociales, políticos, científicos, administrativos y sobre todo, en
las expectativas del hombre. Es importante porque las organizaciones
deben estar acordes con los requerimientos del medio o entorno, para no
volverse obsoletas y por consiguiente y desaparezcan.
Enseguida se señalan las premisas que se consideran más importantes para
tener en cuenta:
•

Todo cambio que se da en alguna parte de la empresa la afecta en
su totalidad, se perciba o no por sus integrantes.

•

El cambio es un reto tanto humano como técnico.

•

Los deberes básicos de los directivos y jefes ante el cambio consisten
en establecer y mantener el equilibrio en sus grupos y favorecer el
ajuste de cada uno de los integrantes, a las nuevas circunstancias.

•

Aunque cada quien percibe al cambio de manera personal, es
común que los individuos se adhieran a las posturas predominantes
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en sus grupos de trabajo, generándose reacciones grupales ante el
cambio.
•

Cuando ocurre un cambio, el grupo busca el equilibrio intentando
regresar al estado o situación anterior, percibido como una mejor
forma de ser y/o hacer las cosas. Cada presión a favor del cambio,
por lo tanto, alienta una contrapresión del grupo.

•

Los cambios en una empresa pueden llegar a parecer injustificados
cuando la gente no cuenta con elementos para ver claramente que
sus beneficios, compensan sus costos económicos, psicológicos y
sociales. Por lo tanto, cada cambio deberá basarse en un análisis
costo/beneficio que tome en consideración todas sus implicaciones
y deberá estar precedido por suficiente información para el
personal.

•

Entre los implicados en el cambio hay distintos niveles de tolerancia
al estrés que el mismo produce. De cualquier manera, rebasar el
umbral de tolerancia puede dañar la salud física y psicológica de los
individuos.

•

El hecho de que en un grupo se encuentre con personas muy bien
preparadas o muy inteligentes, no necesariamente significa que el
grupo comprenderá y aceptará mejor el cambio. A veces sucede lo
contrario, porque el grupo utiliza su capacidad para racionalizar o
justificar los motivos de su resistencia al cambio.

•

Si el jefe, como promotor del cambio, hace que sus colaboradores
participen activamente en el proceso, logrará niveles de apertura y
colaboración muy superiores a los que obtendría si únicamente se
limitara a informarles acerca de los antecedentes, naturaleza y
forma de implantación del cambio.
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•

Aunque sean los jefes quienes inicien el cambio, los resultados finales
siempre dependen en gran medida de los colaboradores y su
actitud hacia dicho cambio.

El reconocimiento de que el clima de la organización es una causa
importante de la eficacia de la organización, se ha generalizado en las
prácticas administrativas gerenciales actuales. Sin embargo, no ha
ocurrido lo mismo con la comprensión de cómo puede cambiar la
gerencia un clima que inhibe la eficacia entendida como procesos y
desempeños en la organización, por buscar solo resultados o rendimientos,
reduciéndola a solo eficiencia.

4.9.
La

IMPORTANCIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
importancia

de

este

tema

reside

en

el

hecho

de

que

el

comportamiento de un miembro de la organización no es el resultado de
los

factores

organizacionales

existentes

(externos

y

principalmente

internos), sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador
de cada uno de estos factores. Sin embargo, estas percepciones
dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie
de experiencias que cada miembro tenga con la Organización. De ahí
que el Clima Organizacional refleje la interacción entre características
personales y organizacionales.
El concepto de Clima Organizacional tiene importantes y diversas
características, entre las que podemos resaltar:
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•

El Clima se refiere a las características del medio ambiente de la
Organización en que se desempeñan los miembros de ésta, estas
características pueden ser externas o internas. Estas características
son percibidas directa o indirectamente por los miembros que se
desempeñan en ese medio ambiente, esto último determina el clima
organizacional ya que cada miembro tiene una percepción distinta
del medio en que se desenvuelve.17

•

El Clima Organizacional es un cambio temporal en las actitudes de
las personas que se pueden deber a varias razones: días finales del
cierre anual, proceso de reducción de personal, incremento general
de los salarios, etc.

•

Estas

características

de

la

organización

son

relativamente

permanentes en el tiempo, se diferencian de una organización a
otra y de una sección a otra dentro de una misma empresa.
•

El Clima, junto con las estructuras y características organizacionales y
los individuos que la componen, forman un sistema interdependiente
altamente dinámico.

Para la realización de este trabajo, se tomará como principio que el Clima
Organizacional se refiere al ambiente donde una persona desempeña su
trabajo diariamente, el trato que un jefe puede tener con sus
subordinados, la relación entre el personal de la empresa e incluso la
relación con proveedores y clientes, este puede ser un vínculo o un
17

KOONTZ, Harold, Administración, una perspectiva global. México : McGraw Hill, 6° Edición, 1998. p. 420
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obstáculo para el buen desempeño de la organización en su conjunto o
de determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella,
puede ser un factor de distinción e influencia en el comportamiento de
quienes la integran. En suma, es la expresión personal de la "percepción"
que los trabajadores y directivos se forman de la organización a la que
pertenecen y que incide directamente en el desempeño de la
organización.
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5. MARCO EMPRESARIAL

5.1.

EMPRESA DE ENERGÍA DE BOGOTÁ

La historia de la Empresa está ligada estrechamente a la historia misma de
la ciudad. Se puede afirmar que el progreso de la ciudad ha sido paralelo
al desarrollo de la Empresa de Energía Eléctrica.
En la Bogotá de finales del siglo IXX, aquella de faroles y pequeñas calles
empedradas, se inició el alumbrado público. La luz eléctrica apareció en la
capital por primera vez la noche del 7 de diciembre de 1889, cuando la
compañía The Bogotá Electric Light Company - BELC, iluminó las calles más
frecuentadas.
Tras considerar los efectos que tuvieron en la ciudad las medidas tomadas
por los diferentes gobiernos, tanto nacionales como locales, o por solitarios
ciudadanos con el propósito de establecer un servicio de alumbrado
público y domiciliario y luego de presentar algunas de las más destacadas
iniciativas particulares así como sus procedimientos técnicos, sus modestos
triunfos o sus estruendosos fracasos, se arriba a la primera experiencia
prolongada de un servicio de energía para alumbrado y fuerza en Bogotá.
Los hermanos Samper Brush, hijos del consagrado estadista don Miguel
Samper, fueron conscientes de las necesidades energéticas de la ciudad;
no sólo de la necesidad de un sistema de alumbrado, sino de la
importancia de la introducción de un sistema eficaz y económico de

fuerza. Los Samper conocían muy bien tanto las antiguas experiencias de
producción de energía en Colombia como los modelos de producción
energética que se imponían en Europa y Estados Unidos; contaban con
recursos propios para hacer los negocios con sus propias reglas, tenían la
experiencia estratégica de sus anteriores actividades comerciales y la
habilidad en la gestión heredada de años de trabajo con su padre. A
través de la Empresa Hijos de Miguel Samper Brush & Cía. o la Compañía
de Energía Eléctrica de Bogotá, entre otras, pusieron de manifiesto no sólo
esa conciencia de las necesidades públicas y privadas, sino también la
conciencia del empresario que vio la posibilidad de organizar un muy
rentable negocio a la vez que prestar un importante servicio y mostraron
así un civismo que los obligó a arriesgar el capital privado en aras de la
solución de un problema social.18 Sólo hasta el 14 de Agosto de 1896 se
reunió por primera vez la Junta de Socios de Samper Brush & Compañía,
con asistencia de los hermanos Manuel, Antonio, Joaquín y Santiago
Samper, en calidad de gestores y Abelardo Arias como comanditario.
El viaje de la maquinaria y los técnicos desde Europa hasta Bogotá
demoraba alrededor de cinco meses ocupando un trasatlántico, un
vapor, un tren y finalmente unas mulas o unas yuntas de bueyes. A pesar
de la ampliación de la red ferroviaria, que contribuía en el proceso de
industrialización y en la ampliación de los mercados, es claro que esta aún
presentaba grandes demoras en el transporte de la maquinaria y es eso,
en parte, lo que hizo que sólo en agosto de 1900 comenzara a funcionar la
planta hidroeléctrica. A las dificultades de las vías férreas y del transporte
en general se debieron sumar los inconvenientes propios de la Guerra de
18

UNIVERSIDAD EXTERNADO DE COLOMBIA. Historia de la Empresa de Energía de Bogotá, 1999, p. 86 - 102.
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los Mil Días. En cualquier caso, la importación de maquinaria movida sobre
una red férrea, en crecimiento a pesar de la guerra, como lo hicieron los
Samper, puso de manifiesto el temperamento de unos empresarios que ya
no sólo aspiraban a suministrar bienes de consumo a través del comercio,
sino

bienes

de

producción

demandados

por

el

proceso

de

industrialización, uno de los más importantes la energía, indispensable
además en la modernización tardía de la ciudad que exigió una mejor
calidad de vida para sus habitantes y en la que la iluminación y luego los
usos domésticos de la electricidad jugaron un importante papel.
En la instalación de equipos se trabajó diariamente, incluso los domingos –
gracias a un permiso del Arzobispo – y feriados, a fin de culminar las obras
lo antes posible, lo que requería de la construcción de barracas para
obreros, edificios para máquinas y administración, talleres mecánicos de
ornamentación y eléctricos, murallas que dividieran el cauce del río
Bogotá y espacios adecuados para la instalación de turbinas, así como un
trazado apropiado para la red subterránea del cableado desde “El
Charquito” hasta Bogotá. El Charquito”, es un punto al sur-occidente de
Bogotá, más allá de Soacha, que se encuentra en la parte baja entre dos
montañas separadas por el lecho del río Bogotá.
Con la polémica por aumento de tarifas y discusiones en el interior de la
compañía, en 1903 se cerró el último año de funcionamiento de la
sociedad Samper Brush, por cuanto ya estaba en vista la creación de una
nueva razón social para la empresa.
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El de 1904 fue un año marcado por el fortalecimiento financiero de la
empresa que manejaba el servicio de alumbrado en Bogotá. El 30 de
marzo de 1904 se escribió el “acta final” de Samper Brush & Cía., se aprobó
el balance final de esa sociedad y se estipuló explícitamente que de ahí
en adelante “han de abrirse los libros de la Compañía de Energía Eléctrica
de Bogotá” (en adelante CEEB), tomando como una de las primeras
resoluciones la aprobación del balance de entrada de los libros, la CEEB
decidió asumir ese riesgo y el 16 de febrero de 1905, el Consejo Directivo
aprobó que el Gerente adelantara las negociaciones para el contrato de
“suministro de alumbrado en las calles de Bogotá”, con el Gobierno
Nacional, encabezado por Rafael Reyes.
La ciudad en ese momento contaba con algo más de 100.000 habitantes y
realizaría con el alumbrado de las calles un sueño cultivando durante
cuatro siglos, en que se le habían adelantado ciudades de relativa menor
importancia como Bucaramanga, pero para verlo tendría que esperar un
año más.
La aparición, en septiembre de 1927, de las Empresas Unidas de Energía
Eléctrica de Bogotá fue el resultado de la unión adelantada por la
Compañía Nacional de Electricidad, en su mayoría propiedad de la familia
Dávila y la Compañía de Energía Eléctrica de Bogotá, fundada por la
familia Samper Brush. Ese proceso de unión se inició algunos meses antes y
contó con el visto bueno del Concejo de Bogotá, tanto que la ciudad,
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incluso, compró buena parte de las acciones de la nueva empresa y tuvo
dos representantes en su Junta Directiva. 19
El proyecto de El Muña comenzó a mencionarse en las Empresas Unidas en
septiembre de 1931, lo que muestra el grande interés que la Empresa tenía
por el proyecto. Ese interés lo puso de manifiesto el Gerente en un Consejo
de marzo de 1934, cuando afirmó que consideraba de suma importancia
adelantar los estudios necesarios para la construcción del embalse del río
Muña, pero que abrigaba serios temores por los perjuicios que podría sufrir
la Empresa si cambiaban las condiciones en que ésta se desarrollaba.
A estos estudios siguió el que se adelantó sobre el río Guavio, El
aprovechamiento de la caída del río Guavio requeriría fuertes inversiones
de dinero, pues representaba teóricamente una fuerza de 98.100 caballos
y se esperaba que pudiera desarrollar en los bordes de los alternadores
una potencia de 70.600 caballos efectivos; es decir que en ese momento
proyectaba una capacidad muy superior a las necesidades de la capital
en muchos años, pues se contaba allí, en toda época, con una cantidad
de agua no menor de veinte mil litros por segundo, aprovechables en un
salto neto de trescientos cuarenta metros de altura.
El servicio prestado por las Empresas Unidas no se limitaba al suministro de
energía eléctrica, sino que incluía el suministro de materiales para
instalaciones, la venta de bombillos y cables y la introducción de nuevos
aparatos eléctricos.
19 EUEE. (EMPRESAS UNIDAS DE ENERGÍA ELÉCTRICA DE BOGOTÁ) Actas de la Junta Directiva, 4 de agosto de
1932.
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En 1929 la llegada del servicio de energía eléctrica a todos los sectores de
Bogotá tiene una estrecha relación con la función que en la ciudad
cumplen los urbanizadores, los grupos de vecinos por manzanas o por
sectores (juntas de acción comunal), la construcción de edificios para
oficinas y de establecimientos industriales y la construcción o ampliación
de avenidas. La presencia del servicio de energía eléctrica en el período
de funcionamiento de las Empresas Unidas no se limitó a su transformación
en luz para las nuevas viviendas y fuerza para la creciente industria, sino
que favoreció la ampliación del servicio de alumbrado público, la
introducción de aparatos eléctricos, e incluso propició el cambio entre
propios y extraños en las maneras de divertirse y descansar en la ciudad.
El proceso sindical de los trabajadores de la Energía surgió y se fortaleció
durante los gobiernos de tránsito entre el régimen conservador, que veía su
decadencia y la aparición de la república liberal. Particular importancia
tuvo en este proceso el año de 1929, cuando los empréstitos extranjeros se
cerraron, las empresas comenzaron a quebrar, se clausuraron muchos
negocios y el número de desempleados creció. 20
Los primeros cinco meses de vida de este Sindicato fueron de constante
enfrentamiento con la Empresa, Hasta noviembre de 1943 la vida del
Sindicato de las Empresas Unidas no pasó de manifestarse en esporádicas
apariciones con ocasión de acuerdos salariales o discrepancias menores
sobre normas internas. El Sindicato de las Empresas Unidas participó
también en la obtención de conquistas laborales que, aunque en buena
20 EUEE. (EMPRESAS UNIDAS DE ENERGÍA ELÉCTRICA DE BOGOTÁ) Actas de la Junta Directiva, 9 de diciembre de
1932.
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medida eran promovidas por el Consejo, también él impulsó. El mejor
horario de trabajo, la disminución de personal, la vivienda para los
trabajadores y la organización de una cooperativa de trabajadores fueron
sólo algunas de las metas a las que se llegó por la alianza entre las
preocupaciones del Sindicato y los intereses de la Empresa. 21
Entre abril de 1956 y febrero de 1959 las Empresas Unidas y la comisión
nombrada por el Municipio ultimaron detalles sobre el proceso de cambio.
En ese período se unificó el criterio de negociación con los accionistas
particulares y se adelantaron transformaciones siempre de cara a la
completa municipalización. Siendo Secretario de Hacienda Augusto
Ramírez Ocampo finalizó el proceso de municipalización total de la
Empresa, con lo cual se dio por terminada la vida jurídica de las Empresas
Unidas de Energía Eléctrica S. A., la segunda empresa que ofreció el
servicio eléctrico a todos los bogotanos y nació la Empresa de Energía
Eléctrica de Bogotá.
Durante el período de transición de las Empresa Unidas de Energía a la
Empresa de Energía Eléctrica de Bogotá, además de los proyectos de
hidroeléctricas

se

adelantaron

otros

relacionados

con

centrales

termoeléctricas. La construcción de termoeléctricas en las zonas de El
Charquito y El Salto y más tarde en la zona de Zipaquirá, fue muy
importante en la medida en que se constituyó en una alternativa
económica y segura para que la Empresa no dependiera por completo,
para su funcionamiento, de los servicios prestados por hidroeléctricas.

21

EUEE. (EMPRESAS UNIDAS DE ENERGÍA ELÉCTRICA DE BOGOTÁ) Actas de la Junta Directiva, 11 de mayo de 1944.
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Siguiendo el cauce del río Bogotá, a 1.625 metros sobre el nivel del mar, se
encuentra la central hidroeléctrica de Laguneta, que se fundó en 1957 y
que en 1978 suministraba 76.000 kilovatios; sobre el mismo cauce, más
abajo, a 750 metros sobre el nivel del mar, se llega a la central
hidroeléctrica de El Colegio, fundada en 1967 y que para 1978 suministraba
300.000 kilovatios.
La construcción de estas dos plantas se planeó y ejecutó al final de la
administración del fideicomiso de las Empresas Unidas y su funcionamiento
se consolidó durante los primeros años de la Empresa de Energía Eléctrica
de Bogotá. En esta parte se presentan los planes y el proceso de
construcción de ambas centrales, así como algunos comentarios sobre sus
desarrollos posteriores: se inicia con Laguneta y se presentan, en un
segundo momento el proyecto, las obras y los desarrollos de la central de El
Colegio.
Los programas de electrificación rural han estado destinados bien a
promover el uso de energía eléctrica en los pueblos, bien a facilitar el uso
de energía en las fincas y en los desarrollos agrícolas. Estos programas han
tenido como sus mejores aliados a La Electrificadora de Cundinamarca y a
la CAR. Se iniciaron en los últimos años de la administración de las
Empresas Unidas de Energía y crecieron notablemente en las dos primeras
décadas de la Empresa de Energía Eléctrica.
Ante la pregunta por los motivos que llevaron al ocaso de un modelo
administrativo en la Empresa de Energía Eléctrica de Bogotá caben los más
diversos

matices: atrasos

en

obras, corrupción, politiquería, malas
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inversiones, robos de energía, incumplimiento en los pagos de la deuda y
manejo poco técnico y muy político de las tarifas, pueden ser algunas de
las respuestas. Con todo, a la hora de presentar los pormenores de lo que
los expertos llamaban el “descalabro del sector eléctrico”, no se puede
dejar de lado que durante los primeros años de funcionamiento de la
Empresa, si bien su cobertura era menor y por tanto sus programas, sus
deudas y su cartera eran también menores, el buen manejo técnico y
financiero

de

la

Compañía

gozaba

de

reconocimiento,

incluso

internacionalmente.
En medio de esa situación y frente a esas críticas, la Empresa avanzaba en
el estudio institucional. La razón para ello era fundamentalmente la
percepción que tenía el Banco Mundial de que en las Empresas del sector
y concretamente en la Empresa de Energía de Bogotá, existían problemas
organizacionales e institucionales. En una sesión extraordinaria de la Junta
Directiva, celebrada el 1º de noviembre de 1990, se definieron los fines
básicos, que eran: distribuir energía a la comunidad con ciertos parámetros
de cantidad y calidad y comercializar el servicio para garantizar la
permanencia en el tiempo de organización. De igual manera, se
determinaron otros fines complementarios, como obtener energía y
transmitirla hasta dejarla apta para su distribución.
Con base en los resultados expresados por las cifras, se puede concluir que
la Empresa a finales de 1995 era la más grande del sector eléctrico y
atendía el mercado más importante del país. Su planta de personal había
estado prácticamente congelada en los últimos 5 años, tenía un plan de
desarrollo según el cual requería de US $1.000 millones para la atención
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futura de la demanda y contaba con un nivel de endeudamiento que le
impedía tener recursos para su operación, puesto que casi todos se
utilizaban para amortización e intereses de la deuda.
En relación con el problema financiero se concluyó que éste se debía en
especial al tamaño de la deuda, al pago de la misma concentrado en los
siguientes cuatro años, a las necesidades de recursos financieros para la
prestación adecuada del servicio, a las tarifas por debajo del costo en el
sector residencial –al cual se otorgaba anualmente un subsidio neto de US
$100 millones, al alto nivel de pérdidas de energía (24.5 %) y a que la
corrección monetaria deformaba por completo la situación en este tipo
de empresas, por lo intensivas en capital y ocultaba pérdidas con
utilidades de “papel”.
Como conclusión general se llegó primero a que la Empresa no tenía
viabilidad financiera y la prestación del servicio futuro no estaba
garantizada;

segundo,

a

que

la

solución

definitiva

requería

la

reestructuración y capitalización de la Empresa y tercero a que, teniendo
en cuenta que la banca multilateral, la Nación y el Distrito no tenían
capital disponible, solamente podría esperarse la vinculación del capital
privado. Esa situación crítica sirvió de base y dio origen a un convenio entre
la Empresa, el Distrito Capital y la Nación, representada por el Ministerio de
Hacienda, el Ministerio de Minas y el Departamento Nacional de
Planeación.22

22

Empresa de Energía Eléctrica de Bogotá. Actas de la Junta Directiva, 6 de febrero de 1996.
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Con el convenio firmado entre el Gobierno Nacional, la administración
Distrital y la Empresa se inició el proceso de transformación y capitalización,
que se tradujo en la división de la Empresa en tres sociedades encargadas,
una, del negocio de generación, otra, del negocio de transmisión y una
tercera, del negocio de distribución y comercialización. Ese proceso de
transformación e incorporación del capital privado en los negocios
atendidos por la Empresa se consideró, en su momento, como el camino
más expedito para salvar lo que quedaba de la Empresa en medio de una
difícil situación financiera. Aunque el proceso propiamente dicho comenzó
a finales de 1995, es un hecho que el capital privado venía rondando al
sector eléctrico desde hacía varios años y su implementación reprodujo,
en buena medida, los modelos que años atrás se habían impuesto, por
ejemplo, en Chile y Argentina.23
El 15 de septiembre de 1997, en un acto público, se hizo la apertura de las
propuestas

de

los

inversionistas

registrados

para

el

proceso

de

capitalización de la empresa, con las siguientes ofertas ganadoras:

Cuadro 1. Ganadoras Licitación

Fuente: EEB. La Energía se transforma. Reestructuración y capitalización de la EEB, Bogotá, 1997

EEB.(EMPRESA DE ENERGÍA DE BOGOTÁ). La Energía se transforma. Reestructuración y capitalización de la EEB,
Bogotá : 1997. p. 28 - 31.
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De otra parte, a propósito de la creación de las nuevas compañías se da
la cancelación de los aportes ofrecidos y de acuerdo con los términos de
la convocatoria y el acuerdo marco de inversión se protocolizó la creación
de las nuevas compañías: EMGESA y CODENSA. De esta forma, la EEB se
convirtió en tres empresas: la EEB, EMGESA y CODENSA, con lo que se
conformó el grupo empresarial más grande del sector eléctrico nacional,
se garantizó la prestación futura del servicio en su área de influencia y se
consolidó la nueva estructura del sector.
El diario El Tiempo publicó, en su edición del 16 de agosto de 1997, un
artículo titulado “Cómo fue el día de la capitalización de la EEB”, en donde
se relató:
“Después de 11 horas de tensión y más de un año de
planeación, ayer el 48.5 por ciento de las acciones de la
Empresa de Energía de Bogotá (EEB) pasó a manos privadas.
Capital Energía en EMGESA y Luz de Bogotá en CODENSA son
las empresas encargadas de sacar a la entidad del cuarto
oscuro en el que está metida financieramente hablando
desde hace algunos años.24”

24

EL TIEMPO, 16 de agosto de 1997.
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5.2. EMGESA S.A. - ESP
EMGESA S.A., fue constituida el 23 de octubre de 1997, como resultado del
proceso de capitalización de la Empresa de Energía de Bogotá, efectuado
por la sociedad de propiedad mayoritaria chileno española, Capital
Energía. EMGESA es filial de Compañía ENDESA de Chile, en la actualidad
la mayor empresa eléctrica privada de Latinoamérica, que a su vez forma
parte del grupo ENERSIS, dependiente de ENDESA España.

Figura 1. Organigrama Emgesa S.A. - ESP

Fuente: www.emgesa.com.co
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La

Compañía

tiene

como

actividad

principal

la

generación

y

comercialización de energía eléctrica en los términos de la ley 143 de 1994.
Cuenta con nueve Centrales de generación hidráulica y dos térmicas, con
un capital total de generación de 2.192 Mw., que la convierte en una de
las mayores generadoras del país.

Cuadro 2. Centrales de Generación - Emgesa

CENTRALES HIDROELÉCTRICAS
Nombre
Guavio

Paraíso

Guaca

Charquito

Tequendama

San Antonio

Limonar

La Tinta

Termozipa

Ubicación
180 Km. Al Nororiente De
Bogotá
45 Km. Al Sur Oeste De
Bogotá
60 Km. Al Sur Oeste De
Bogotá
28 Km. Al Sur Oeste De
Bogotá
36 Km. Al Sur Oeste De
Bogotá
36 Km. Al Sur Oeste De
Bogotá
41 Km. Al Sur Oeste De
Bogotá
56 Km. Al Sur Oeste De
Bogotá

Capacidad
Neta

Generación
Media
Tipo de Turbina
Anual

1.150 Mw.

5.050 Gwh

Pelton Vertical

1992

276 Mw.

1.020 Gwh

Pelton Vertical

1986

324 Mw.

1.193 Gwh

Pelton Vertical

1986

19,4 Mw.

33 Gwh

Francis Vertical

1972

19,4 Mw.

91 Gwh

Pelton Vertical

1995

19,4 Mw.

103 Gwh

Pelton Vertical

1963

18 Mw.

104 Gwh

Francis Vertical

1957

19,4 Mw.

140 Gwh

Pelton Horizontal

1970

40 Km Al Norte de
Bogotá

Año de
Puesta en
Servicio

Combustible :
223,0 Mw

Fuente: Memoria anual 2004 / EMGESA S.A. - ESP
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2091 Gwh

Carbón

1964

A partir de la creación de EMGESA S.A. – ESP comenzó una especial tarea
para la nueva administración de la Compañía, que era la de crear una
cultura empresarial que tenía por finalidad contribuir al crecimiento y
desarrollo económico del país, maximizando la rentabilidad económica de
los activos de la Empresa.
Durante su corta trayectoria en el sector eléctrico colombiano, EMGESA ha
registrado importantes logros comerciales, financieros y operacionales. En
el 2004 EMGESA generó 10.028 GWh, su máxima generación histórica,
equivalentes al 21% de la generación del país, constituyéndose en el
segundo agente generador a nivel nacional con una capacidad instalada
de 2.068,6 MW.

Figura 2. Generación por Centrales - Emgesa

FUENTE: Memoria anual 2004 / EMGESA S.A. – ESP

La Empresa ha registrado importantes logros comerciales, ambientales,
sociales y operacionales dentro de los cuales se destacan: su posición de
liderazgo en el Mercado no Regulado del país con una participación
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cercana al 22%, la certificación ambiental ISO 14001 para el 95% de su
capacidad instalada, índices del 96,2% en la disponibilidad de sus
Centrales y la reducción de las salidas de operación a una décima parte
de las registradas antes del proceso de capitalización que le dio origen a
la Compañía.

Figura 3. Ventas de Energía - Emgesa

FUENTE: Memoria anual 2004 / EMGESA S.A. – ESP

EMGESA, consciente de su compromiso social con las comunidades
próximas a sus operaciones, ha desarrollado en forma directa y a través de
la Fundación ENDESA, importantes proyectos en el sector educativo, de
infraestructura comunitaria, de saneamiento ambiental y en generación
de ingresos, orientados a mejorar la calidad de vida de los habitantes de
sus zonas de influencia.
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Importantes eventos han ocurrido en el área de administración y finanzas.
Cabe resaltar la sólida posición financiera después de haber pagado gran
parte de sus deuda, lo que permitió afrontar sin problemas un importante
programa de mejoramiento dentro de las plantas de producción, entre
ellos durante el año 2004, la gestión realizada referente al proceso de
reducción de capital de la Compañía, la estructuración y aprobación
para realizar la tercera emisión de Bonos de EMGESA y el giro a los
accionistas del 100% de las utilidades distribuibles.
Respecto a la solvencia financiera de EMGESA, la firma calificadora de
riesgo BRC Investor Services S.A. realizó la revisión anual de la calificación
de las emisiones de bonos emitidos por la Compañía y ratificó la
calificación AAA incluyendo en su valoración, los efectos de la reducción
de capital.
EMGESA comercializa energía en el Mercado Mayorista efectuando ventas
en el Mercado No Regulado, ventas en bloque a empresas generadoras y
comercializadoras de energía y a través de transacciones en el Mercado
Spot (corto plazo). Para lo anterior, EMGESA respalda su comercialización
con

sus

activos

de

generación

intermediaciones en el mercado Spot.

63

o

de

terceros

y

a

través

de

Figura 4. Distribución de Mercado de Energía

FUENTE: Memoria anual 2004 / EMGESA S.A. - ESP
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6. DIAGNÓSTICO CLIMA ORGANIZACIONAL EMPRESA DE ENERGÍA DE
BOGOTÁ

6.1. ANTECEDENTES DEL DIAGNÓSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL DE LA
EEB
La casa matriz de la Empresa de Energía de Bogotá, es una de las
organizaciones más importantes del sector, no solo por su trayectoria, sino
por ubicarse como una de las más importantes del país; adicionalmente,
durante esta década ha sido muy controvertida tanto por su manejo como
por las dificultades por las que ha tenido que atravesar.
Para hacer el diagnóstico se tomó como base un estudio de prediagnóstico del Clima Organizacional, realizado en Febrero de 1996 por un
estudiante de la Universidad de los Andes; sin embargo este trabajo, no
arrojó los resultados esperados, porque durante la evaluación del Clima
Organizacional la firma de la Convención Colectiva estaba en pleno furor
y el Sindicato prohibió a los trabajadores contestar cualquier formato que
se les presentara.
Para solucionar dicho inconveniente fue necesario presentar el proyecto a
los representantes del Sindicato demostrando la inocencia y la buena fe
del mismo, incluyendo copias de las áreas escogidas y copia de la prueba
a realizar. El Sindicato más adelante daría el aval y aprobaría su difusión
dentro de los compañeros sindicalizados, así que se tomaron dichas
encuestas y se procedió a realizar el correspondiente estudio y los
resultados de este diagnóstico permitieron abrir una importante línea de

investigación, dado que este podría considerarse como único dentro del
sector eléctrico antes de la capitalización de la Empresa de Energía de
Bogotá.
Para la actual obtención de estos datos se llevó a cabo la discusión con la
Gerencia Administrativa de la EEB y se procedió a solicitar la autorización
del área de Recursos Humanos, responsable del estudio, para llevar a cabo
la recopilación de los datos existentes, la consolidación y el análisis
preliminar y realizar los ajustes que aseguraran que los hallazgos hechos
estuvieran adecuadamente contextualizados en la realidad de la
entonces EEB.
El estudio de clima organizacional de la EEB en 1996, es una descripción de
percepciones y sentimientos del personal frente a las variables estudiadas.
Es la descripción de la “realidad” percibida por el equipo humano. Por ello,
las percepciones del personal de una empresa no se pueden contradecir
con argumentos racionales, con hechos y datos que busquen probar que
dichas percepciones no son válidas.
Con base en la información tanto cualitativa como cuantitativa recogida
hasta el punto en que fue posible, se elaboró la parte de este informe que
trata sobre la EEB, que contiene la metodología y los resultados que se
obtuvieron al realizarlo.
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6.2. METODOLOGÍA DE LA ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA
EEB
En primera instancia se buscó un claro conocimiento sobre la Empresa de
Energía de Bogotá, la organización que era en el año de 1996 y definir las
variables sobre las cuales se quiso basar las investigaciones de clima
organizacional, que se intentaron hacer anteriormente y que no fueron
completadas.
Con este fin se llevaron a cabo las reuniones previas con la Gerencia de
Recursos Humanos, para obtener la guía y direccionamiento necesario y
con la Gerencia Administrativa para que autorizara a la jefatura de archivo
y biblioteca entregar la información para la recopilación y análisis de la
misma, además del ingreso en horarios no laborales a las instalaciones,
para la realización del presente trabajo.
Para la información recopilada fue aplicada la prueba TECLA, que
considera 8 dimensiones del Clima Organizacional que son:

Cuadro 3. Dimensiones del Clima Organizacionales del Tecla

DIMENSIONES
· Conformidad

DEFINICIÓN
El grado con que las personas sienten conformes en
el lugar de trabajo
El grado con el que los miembros del grupo

· Responsabilidad

experimentan que pueden tomar decisiones acerca
de cómo se realiza su trabajo
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DIMENSIONES

DEFINICIÓN
Énfasis que la Organización en la calidad de

· Excelencia

rendimiento

y

incluyendo

el

en

la

producción

grado

con

que

sobresaliente,
los

individuos

experimentan que la organización fija objetivos y
metas retadoras
El grado con el que se sienten recompensados y
· Recompensa

reconocidos por el buen trabajo, en lugar de ser
ignorados o criticados.

· Claridad
Organizacional

El

grado

con

que

los

miembros

del

grupo

experimentan que las cosas están bien organizadas y
los objetivos claramente definidos
El sentimiento experimentado por los miembros por el

· Calor y Apoyo

cual se considera que existe confianza y apoyo
mutuo. El sentimiento que las buenas relaciones
prevalecen en el entorno de trabajo
El

· Seguridad

sentimiento

de

los

miembros

por

el

cual

experimentan estabilidad en el trabajo, protección
física, psicológica y social
El sentimiento que el salario es satisfactorio para suplir
las necesidades básicas en relación con sus grupos

· Salario

de referencia y la posibilidad o no de alcanzar una
mayor remuneración, dadas las oportunidades del
mercado.
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Para el análisis se tomó el documento “Descripción General de la medición
del Clima Organizacional con TECLA” desarrollado por la Facultad de
Administración de la Universidad de los Andes.
El instrumento TECLA fue desarrollado por esta Universidad en el año de
1973 y está fundamentado en las teorías de motivación, que busca
descubrir el comportamiento de una variable y comparar la misma según
los subgrupos de las variables relacionadas.
Permite determinar el ajuste entre las necesidades individuales, los objetivos
de la organización y las demandas del entorno, posee 90 ítems,
afirmaciones que pueden ser respondidas como verdaderas o falsas y
están

distribuidas

dentro

de

ocho

dimensiones

(Conformidad,

Responsabilidad, Excelencia, Recompensa, Claridad Organizacional, Calor
y Apoyo, Seguridad, Salario).
Se califica determinando el porcentaje de positividad de cada variable,
identificando el número de respuestas que se obtuvieron de cómo se
espera en el Clima Organizacional.
La muestra que se tomó para el presente estudio fue la totalidad de los
trabajadores, tanto de plantas como contratadas y practicantes que se
encontraban laborando durante el mes de febrero de 1996 en la Empresa
(4.693).
Sin embargo, no se recibieron todas las encuestas dado que al momento
de la aplicación del cuestionario de diagnóstico algunos trabajadores se
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encontraban en vacaciones, otros incapacitados o fuera de la ciudad, en
algunas no hubo control directo en la aplicación o simplemente nunca se
recibieron diligenciadas y algunas otras se perdieron cuando las
instalaciones fueron cambiadas o en el tiempo en que estuvieron
archivadas dentro de la biblioteca de la EEB, dando como resultado tan
solo 245 encuestas para la realización del trabajo.
Del total de estas encuestas se encontró que la participación por género
es como se presenta en la siguiente gráfica.

Figura 5. Participación por Género en la encuesta de Clima Organizacional - EEB

PARTICIPACIÓN POR GENERO

70%
60%
50%
40%

36%

64%

30%

MUJERES

20%
10%

HOMBRES

0%
SEXO

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)

En el Anexo I, se presenta el cuestionario diligenciado por los trabajadores
de la Empresa de Energía de Bogotá para el diagnóstico de Clima
Organizacional.
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6.3. ANÁLISIS DEL DIAGNÓSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA EEB
Las conclusiones que se presentan en este trabajo partieron de los
resultados de la aplicación del cuestionario y los resultados obtenidos al
analizarlas.
Debe entenderse los resultados que se presentan como una síntesis de los
principales hallazgos que reflejan con mayor énfasis las opiniones
recogidas del personal; es probable que se encuentren diferencias en las
apreciaciones dadas ya que las personas no pudieron ser totalmente
sinceras por temor a “ser descubiertas” a pesar de la confidencialidad que
se les dijo iba a tener, se presenta también el efecto de la “deseabilidad
social” en las respuestas, que consiste en la probable tendencia a dar la
respuesta socialmente esperada, ya que durante el momento de la
aplicación de la encuesta se mantenía un ambiente tenso por la firma de
la convención colectiva y se iniciaban los rumores de la venta de la
empresa, lo que hacía que los empleados temieran por la estabilidad en
sus puestos de trabajo.
•

Se encontró una tendencia general de las áreas administrativas a
calificar el Clima Organizacional en casi todos sus aspectos, de una
manera positiva mostrando así que las personas que desarrollaban
actividades gerenciales o administrativas de alto nivel, tenían una
percepción más positiva de la Empresa, en contraste con quienes
desempeñaban tareas de tipo operativo.
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•

En el caso de la variable de conformidad existe otro aspecto que
incidió en el hecho de que esta variable no mostrara una
puntuación más alta de la que obtuvo, el cual hace referencia a
que en general, los participantes en el proceso percibían que
quienes

laboraban

en

la

empresa

lo

hacían

motivados

principalmente por el salario, lo cual puede probablemente indicar
que el personal no encontraba en la empresa otros motivadores.
•

Las variables de logro y reconocimiento se encontraban apenas
dentro del rango de la calificación aceptable, la Empresa tenía
dificultades para propiciar un espacio de creatividad y crecimiento
respecto a las actividades de cada trabajador, así como existía
poco reconocimiento por los logros de las personas a nivel laboral.

•

Es muy posible que en algunos aspectos como el de las relaciones
con los jefes, las opiniones fueran sesgadas por el temor a ser
contraatacados por sus superiores y dado que las garantías de
permanencia en el cargo estaban amenazadas por el proceso en el
que se encontraba la Empresa.

•

La variable de equidad es el más crítico, en razón de deficiencias,
especialmente respecto a los beneficios por el trabajo en la
Empresa, el ambiente físico del puesto de trabajo y las limitaciones
en el área de seguridad industrial.

•

Se encuentra incertidumbre con respecto al futuro de la empresa,
incluso la suposición, por parte de funcionarios de los niveles medios
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hacia abajo, que ésta iba a ser cerrada en un plazo de dos años, al
igual que la incertidumbre sobre su permanencia dentro de la
empresa.
•

Se evidencia la falta de autonomía de la EEB con respecto al Distrito
Capital y de continuidad del Gerente General.

•

Dentro de los comentarios que se recogieron, se encontró que era
importante realizar este tipo de estudios dentro de la Empresa, la
importancia de conocer los resultados acerca de este estudio y
finalmente uno de los comentarios más frecuentes, se refería al
interés para que las directivas hicieran algo con los resultados
arrojados y que no se quedara como un dato más de archivo.

•

En la Empresa de Energía de Bogotá, era primordial comenzar a
planear

espacios

de

tiempo

destinados

a

la

formación

y

capacitación técnica, ayudados de los mismos trabajadores quienes
manifestaron durante las encuestas la necesidad que existe de
mejorar algunos aspectos de la producción y relaciones personales.
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Figura 6. Participación por áreas en la Encuesta de Clima Organizacional - EEB

PARTICIPACIÓN POR ÁREAS
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4%
28%

ADMINISTRATIVA
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FINANCIERA

DISTRIBUCIÓN

COMERCIAL

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)

74

7. DIAGNÓSTICO CLIMA ORGANIZACIONAL EMGESA S.A. – ESP

7.1. ANTECEDENTES DEL DIAGNÓSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL DE
EMGESA S.A. - ESP
Durante el mes de octubre de 2004 se lanzó una Encuesta de Opinión entre
todos los empleados de EMGESA.
La encuesta de Opinión y Satisfacción de los Empleados en EMGESA, surgió
como parte del Estudio Global que se ha llevado a cabo simultáneamente
en todas las empresas del GRUPO ENDESA. La encuesta ya realizada en
España en 2001, respondía a la continuidad deseada por la Dirección y la
Gerencia de Recursos Humanos, del uso de este tipo de herramientas de
gestión del negocio con el fin de:
•

Contrastar con datos la opinión y grado de satisfacción de los
empleados acerca de distintos aspectos sobre la empresa y su
funcionamiento, a fin de identificar áreas de mejora.

•

Hacer una valoración y seguimiento del impacto de las acciones de
mejora llevadas a cabo a partir de los resultados de la anterior
aplicación.

Con el fin de adaptar el cuestionario a la realidad de la empresa se han
mantenido focus-groups en todos los países de Latinoamérica y se han
recogido las sugerencias aportadas.

7.2. METODOLOGÍA DE LA ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN
EMGESA S.A. - ESP
La encuesta en EMGESA fue distribuida a 319 empleados y se recibieron
308 cuestionarios, lo que supone una participación del 97%.
Además de una pregunta sobre el Índice de Satisfacción General (“cómo
describirías tu grado de satisfacción en EMGESA”), se ha preguntado sobre
los siguientes temas:
•

Satisfacción General

•

Organización

•

Relaciones Internas

•

Estilo de Dirección

•

Comunicación

•

Desarrollo Profesional

•

Compensación y Beneficios

•

Orientación al Cliente

•

Seguridad e Higiene Ocupacional

•

Valores

•

Sobre la Encuesta

El cuestionario utilizado fue el mismo para toda Latinoamérica y España,
aunque se ha enriquecido el cuestionario incorporando preguntas y
adaptándolo lingüísticamente a cada país, se realizó utilizando como
referencia la Base de Datos Normativa de Towers Perrins y en base a la
información obtenida en entrevistas con directores y “Focus Groups” con
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empleados de distintos Colectivos, Zonas Geográficas, Líneas de Negocio y
Áreas Corporativas del Grupo.
Los datos analizados en el Informe han sido segmentados según los criterios
predefinidos por EMGESA, recogidos en la última hoja del cuestionario
“Datos de Información General”, en donde se clasifica el área y zona
geográfica adonde pertenece el trabajador, además de su edad y el
grupo al que está vinculado.

Cuadro 4. Participación por áreas de trabajo en la Encuesta de Clima Organizacional –
EMGESA S.A.

ÁREA DE TRABAJO
•

Operación Centrales

•

Mantenimiento Centrales

•

Administración Centrales

•

Oficinas Calle 82

Cuadro 5. Participación por edades en la Encuesta de Clima Organizacional – EMGESA
S.A.

EDAD
•

< 30 años

•

31 - 40 años

•

41 - 50 años

•

> 51 años
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Cuadro 6. Participación por Gerencias en la Encuesta de Clima Organizacional – EMGESA
S.A.

ÁREA CORPORATIVA
•

Gerencia Asesoría Jurídica

•

Gerencia Comercial

•

Gerencia de Comunicaciones

•

Gerencia Administrativa y Financiera

•

Gerencia Control de Gestión

•

Gerencia General

•

Gerencia de Recursos Humanos

•

Gerencia de Producción

Cuadro 7. Participación por Zona Geográfica en la Encuesta de Clima Organizacional –
EMGESA S.A.

ZONA GEOGRÁFICA
•

Guavio

•

Muña-Charquito

•

San Antonio-Limonar-Tequendama

•

Guaca-La Tinta

•

Paraíso

•

Oficinas Calle 82

•

Betania

•

Termozipa
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Cuadro 8. Participación por Grupos en la Encuesta de Clima Organizacional – EMGESA
S.A.

GRUPO
•

Directivos

•

Jefes

•

Profesionales

•

Técnicos (incluye técnicos y tecnólogos)

•

Administrativos (incluye secretarias)

•

Responsabilidad sobre Personas: Sí

•

Responsabilidad sobre Personas: No

•

Estoy en misión internacional: Sí

•

Estoy en misión internacional: No

En cuanto a la escala, se utilizó una escala de 5 puntos, con un punto
central neutro. Para facilitar el análisis de los resultados, se asimilaron los
puntos de la escala a 3 niveles: positivo, neutro y negativo:
Figura 7. Escala de evaluación, Encuesta Clima Organizacional – EMGESA S.A.

Fuente: Presentación de la Gerencia de Recursos Humanos a la Compañía en la reunión general del
día 7 de febrero de 2005.
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7.3. ANÁLISIS DEL DIAGNÓSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL DE EMGESA
S.A. - ESP
•

El Índice de Satisfacción General (“En general, estoy satisfecho con
mi trabajo en EMGESA”), es positivo en un 82%, neutro en un 9% y
negativo en un 9%.

Figura 8. Resultados por áreas, Encuesta Clima Organizacional – EMGESA S.A

Fuente: Presentación de la Gerencia de Recursos Humanos a la Compañía en la reunión general del
día 7 de febrero de 2005.

•

Por Áreas de Trabajo, Administración Centrales es la más satisfecha y
Mantenimiento Centrales la menos, si bien todas presentan índices
de satisfacción bastante altos.
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Figura 9. Análisis Comparativo por área de trabajo, Encuesta Clima Organizacional –
EMGESA S.A

Fuente: Presentación de la Gerencia de Recursos Humanos a la Compañía en la reunión general del
día 7 de febrero de 2005.

•

En cuanto a las Áreas Corporativas se observan diferencias
importantes: mientras la Gerencia Administrativa y Financiera y la
Gerencia de Control de Gestión tienen al 100% de sus empleados
satisfechos, la Gerencia de Comunicaciones y la Gerencia de
Asesoría Jurídica tienen sólo al 67%.

•

Por grupos no se observan diferencias significativas, si bien los
Técnicos son los menos satisfechos.
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•

De los temas tratados en la encuesta, EMGESA presenta la mayoría
de sus índices en línea con el promedio de las demás empresas
encuestadas del país (Codensa y Betania).

•

Destaca el negativo del Desarrollo Profesional y la falta de confianza
en que la Dirección tomará medidas a partir de los resultados de la
encuesta.

•

A los empleados les gusta el trabajo que hacen y saben cómo
contribuyen al proyecto de empresa. Además existe un alto orgullo
de pertenencia.

•

La responsabilidad y funciones asignadas están claras.

•

La alta dirección sigue una estrategia clara y realista para consolidar
la solidez de la empresa.

•

Se conoce y comprende la información referente a la evaluación
del riesgo de seguridad ocupacional.

•

La capacitación recibida ayuda a realizar el trabajo cada vez mejor.

•

No se fomenta suficientemente la rotación interna como fórmula de
aprendizaje, especialmente en la Gerencia de Asesoría Jurídica y en
la de Comunicaciones. Por zonas la más crítica es San AntonioLimonar-Tequendama y por grupos se observa una diferencia de
opinión importante entre los Directivos y el resto de colectivos.

•

El jefe no facilita la presentación a ofertas internas de empleo. Por
grupos, los más críticos son los Jefes y los Profesionales, si bien se
observa, que los Directivos son los únicos con opinión favorable de
este tema.

•

Todavía es necesario mejorar la valoración de la equidad interna de
la compensación y de si la empresa comparte el éxito con los
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empleados mediante su remuneración, especialmente para los
Técnicos y los Administrativos.
•

Las funciones y proyectos emprendidos por otras Áreas no son
suficientemente conocidos.

•

Todavía es necesario seguir trabajando en la interiorización de los
valores Personas y Trabajo en Equipo.

Figura 10. Temas de mayor impacto, Encuesta Clima Organizacional – EMGESA S.A

Fuente: Presentación de la Gerencia de Recursos Humanos a la Compañía en la reunión general del
día 7 de febrero de 2005.
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8. COMPARACIÓN Y ANÁLISIS DE RESULTADOS

8.1. ANTECEDENTES DE LA COMPARACIÓN
Para el estudio del clima de una organización existe la técnica de la
encuesta, que constituye un método riguroso, controlado, de naturaleza
cuantitativa que facilita el análisis estadístico sobre todo en grupos
numerosos.

El

instrumento

permite

medir

las

variables

o

criterios

seleccionados, identificando la tendencia a una percepción colectiva
más positiva o más negativa de cada uno de ellos.
El perfil del clima organizacional se puede realizar graficando el resultado
de la encuesta, de forma que se pueda observar en cada uno de los
criterios evaluados, las tendencias que se presentan en las percepciones
colectivas, tanto a las valoraciones positivas como a las negativas.
Aunque no existe unanimidad total acerca de cuales son y cuales no son
criterios de clima hay una tendencia a determinar los que se presentan en
este estudio. Los autores que han abordado el tema se han concentrado
en diversos criterios, con los cuales se pretende definir el perfil del clima
laboral de determinada organización y por lo general, se centran en las
variables explicadas en el marco conceptual uniendo grupos de ellas
ligados por su afinidad y/o por el carácter propio de la organización a
evaluar.
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Para el desarrollo de esta investigación, se recurre a ese mismo mecanismo
con lo que se sintetizan los temas a evaluar, en los criterios que en siguiente
numeral se explica más ampliamente cada uno de ellos.
Para realizar esta comparación y el análisis de los resultados de la misma,
en primera instancia se tomó las encuestas de Clima Organizacional
aplicadas en la Empresa de Energía de Bogotá durante el año de 1996,
pero que no arrojaron un profundo análisis de los problemas al interior de la
organización y que quedo como un “pre-diagnóstico”. Luego de contar
con la autorización de la Gerencia de Recursos Humanos de la Compañía,
se procedió a realizar el análisis y sacar las conclusiones relevantes, lo que
llevó a tener los resultados cualitativos y a conocer el sentimiento de las
personas que trabajan en la EEB un poco antes de la privatización.
En el año 2004 Emgesa, que ya hacía parte del grupo Endesa, realizó su
primer estudio de Clima Organizacional siguiendo la orientación de las
demás empresas del grupo en España y Latinoamérica, la Gerencia de
Recursos Humanos fue la encargada de revisar el estudio que se iba a
realizar y dar las recomendaciones respectivas para que se adecuara a la
realidad de Colombia, así mismo fue la encargada de aplicar el estudio y
de llegar al mayor cubrimiento posible, junto con la Empresa consultora fue
la encargada de supervisar la correcta aplicación de la misma y el
proceso de resultados y análisis. Los resultados fueron dados en porcentaje
y con comentarios cualitativos lo que hacía más fácil el entendimiento por
parte de los trabajadores.

Sin embargo y aún siendo su primer estudio, no se hizo la comparación
respectiva con respecto a seis años antes cuando era la EEB para dar una
retroalimentación que mostrara los cambios visibles.

8.2. FACTORES A COMPARAR
Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se
originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de
liderazgo y prácticas de dirección (tipos de supervisión: autoritaria,
participativa, etc.). Otros están relacionados con el sistema formal y la
estructura de la organización (sistema de comunicaciones, relaciones de
dependencia, promociones, remuneraciones). Otros son las consecuencias
del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social,
interacción con los demás miembros).
En una organización podemos encontrar diversas escalas de climas
organizacionales, de acuerdo a como este se vea afectado o
beneficiado. Estos factores son los que principalmente se van a utilizar para
comparar el Clima Organizacional entre las dos compañías, por
considerarlos los más relevantes dentro toda la gama de factores que se
pueden evaluar en una encuesta de Clima Organizacional, además de ser
los que están presentes dentro de los estudios a analizar.
Dentro de las diferentes áreas evaluadas ya sea dentro del estudio de la
Empresa de Energía o de Emgesa y teniendo en cuenta que están
presentes en los estudios, se realizó el análisis correspondiente para

equiparar e igualar los factores, de manera tal que según su orientación se
ubicaran en el área que se va a comparar.
A continuación se hace un cuadro comparativo, donde están los factores
a evaluar de acuerdo a la investigación de este estudio y los factores que
fueron evaluados primero en la Empresa de Energía de Bogotá, en el “prediagnóstico” antes del proceso de privatización y los que fueron evaluados
en Emgesa en el año 2004 durante su primer estudio de Clima
Organizacional, si bien es cierto Emgesa a realizado otros estudios durante
los años posteriores, se toma como base el de 2004 por ser el primero
después de seis años de haber sido capitalizada.

Cuadro 9. Factores a comparar de los Estudios de Clima Organizacional

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)
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Luego del cuadro comparativo, se tomará cada factor por separado, se
analizará y se darán las conclusiones respectivas, desarrollando así el
objetivo del presente proyecto.

8.3. COMPARACIÓN
Para comparar los factores escogidos dentro de este trabajo, primero es
necesario tener claro las diferencias organizacionales de cada empresa, si
bien es cierto ya se han presentado la historia y la actual composición de
cada una, existen algunas características que es necesario recordar, para
saber por que el Clima Organizacional puede verse afectado ya sea en la
EEB o en el primer estudio de Emgesa.

Figura 11. Comparación Plantilla de Personal
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Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)
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Figura 12. Costo de los planes de Retiro Voluntario y de los despidos de Emgesa
COSTO DE LOS PLANES DE RETIRO VOLUNTARIO Y DE LOS DESPIDOS
DE EMGESA - EN PESOS
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925.941.778

20.009.337.467

1997

1998

1999

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)

Los factores que se van a comparar en el desarrollo de este estudio son:

8.3.1. Comunicación
Es la transferencia de información de una persona a otra siempre y cuando
el receptor la comprenda, para que cumpla su objetivo. En las empresas,
la comunicación debe fluir velozmente, respondiendo a la alta tecnología,
es importante que la información no se convierta en una sobrecarga sino
en herramienta gerencial para la toma de decisiones eficaces.
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Hay que señalar que la comunicación es un concepto central en la vida y
desarrollo de las organizaciones. El concepto de comunicación en las
organizaciones, incluye todas aquellas actividades de comunicación que
implican el intercambio de datos, ideas, informaciones y conocimientos
entre las empresas y sus diferentes públicos (trabajadores, familias, grupo
directivo, clientes, consumidores, accionistas, proveedores, periodistas,
medios de comunicación, entorno, la comunidad, etc.)25
Sin embargo, en muchas de ellas no se le ha otorgado la importancia que
le pertenece. Entre los factores que miden la importancia de la
Comunicación dentro de la organización se puede destacar los siguientes:
a) Cohesiona: Genera vínculos entre los miembros de la organización.
La buena Comunicación enfoca a todos los miembros de la
organización hacia objetivos comunes.
b) Sanea el Clima Organizacional: La compañía, sus directivos y demás
empleados se preocupan por el mantenimiento de un Clima
Organizacional sano.
c) Fomenta del trabajo en equipo: Se potencializan las habilidades de
comunicación para que las personas se comuniquen bien y puedan
trabajar mejor en equipo y se eliminen las barreras.
d) Facilita la adaptación al cambio: Une los miembros de la
organización hacia un continuo mejoramiento.
e) Permite el desarrollo personal: Analiza y conoce las expectativas, las
sugerencias, se hacen planes de participación y se fomenta la
iniciativa.
25 GORDON, Judith. Comportamiento Organizacional. México : Prentice Hall Hispanoamericana S.A., 1996. p.
343.
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f) Da cuerpo a la organización: Se establecen canales que enriquecen
la

estructura

organizacional, se

aumentan

las

interrelaciones

afectivas.
g) Unifica el lenguaje: Genera un lenguaje común y una cultura
organizacional.
h) Agiliza los procesos: Es el más importante o el más medible. Elimina
las brechas o vacío en los procesos.
Cuadro 10.Comunicación

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)

8.3.2. Desarrollo – capacitación
Los trabajadores de hoy buscan más una carrera que un simple trabajo,
por ello los administradores de las organizaciones deben considerar el
desarrollo personal de los trabajadores como una ventaja que satisface las
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necesidades del trabajador y da como resultado un grupo laboral mucho
más productivo.
Por ello es viable compaginar los intereses y aptitudes de los trabajadores
con los puestos de trabajo dentro de la organización. En este sentido la
capacitación es un instrumento invaluable pues puede constituirse en el
eje articulador que sirva de base a la expectativa de desarrollo de los
individuos y a la vez, facilita la integración de estos con las exigencias de
los procesos laborales y sus continuos cambios.
El desarrollo del personal parte de la base de que la mayoría de los
individuos desean el crecimiento y desarrollo personal cuando se les
coloca en un ambiente que es a la vez de respaldo y representa un reto.
Además, la mayor parte de los individuos tienen la capacidad de hacer
una contribución mayor a sus organizaciones de lo que estas suelen
permitirles. Las organizaciones con frecuencia impiden las acciones
constructivas de sus miembros, bien sea porque no las retribuyen, porque
las sancionan o porque no se les dan las bases mínimas (capacitación)
para que los individuos puedan desarrollar los trabajos.
Existen varias razones importantes para la amplia y difundida tendencia
hacia la capacitación y el desarrollo. Primero, la selección y colocación de
personal por sí mismas no proporcionan por lo común a las organizaciones,
nuevos empleados lo suficientemente calificados para enfrentar de una
manera adecuada las demandas de puestos. Muchas de estas personas
deben aprender nuevas habilidades, actitudes y conocimientos después
de su contratación. Segundo, aún los empleados experimentados se
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deben volver a capacitar, en razón de los cambios en los contenidos de
los puestos debido a los avances tecnológicos, las promociones y las
transferencias. Por último, la administración tiene la conciencia de que los
programas efectivos de capacitación pueden producir incrementos en la
productividad,

ausentismo

decreciente,

menor

rotación

y

mayor

satisfacción del empleado. 26
Sin excepciones, la primera fase en el proceso de capacitación debe
comprender

una

evaluación

sistemática

de

las

necesidades

de

capacitación de la organización.
Esta evaluación debe incluir tres clases de análisis: de la organización, de
la tarea y de la persona. De esta manera se evitan desperdicios de tiempo
y dinero de la empresa que se suscitan cuando la capacitación nace de
manera casual y sin el estudio necesario.
Desde el punto de vista del trabajador, es importante la expectativa del
individuo de que la participación en un programa de capacitación,
conduzca a ciertos resultados deseables, tales como un puesto mejor
retribuido, una promoción, mayor seguridad en el puesto y mejor estatus
entre sus compañeros.

26 CHAVENNATO, Idalberto, Administración de Recursos Humanos, Editorial McGraw Hill, 1998.
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Cuadro 11. Desarrollo – Capacitación

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)

8.3.3. Trabajo en Equipo
“El trabajo en equipo incluye a dos o más personas dentro de un entorno
laboral, donde de alguna manera colaboran para alcanzar las metas de
su grupo y de la organización y donde producen los resultados deseados.
Un equipo de trabajo, entre otras actividades, puede enfrentar y resolver
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problemas, explorar posibilidades o alternativas en forma creativa o
ejecutar planes bien elaborados”.27
Los equipos de trabajo se forman por diversas razones, entre ellas se
pueden citar las siguientes como las más importantes:
•

Porque comparten necesidades comunes

•

Porque comparten interese comunes

•

Con el objetivo de alcanzar metas comunes

•

Por la proximidad física

•

Por similitudes culturales

Las personas pueden pertenecer a grupos de trabajo formales o
informales. Los equipos formales son los que cuentan con sanción oficial y
han sido organizados por una autoridad administrativa o de otro tipo, con
el propósito de que cumplan con las metas de la organización.
Los equipos informales, por otra parte, son los que surgen de manera
espontánea en una organización o dentro de los grupos formales. Éstos se
pueden formar en razón de la amistad de los compañeros de trabajo o por
los motivos que ya se señalaron anteriormente. Por lo general, las personas
ingresan a los equipos informales de manera voluntaria, mientras que,
usualmente, no tienen muchas opciones tratándose de pertenecer a
equipos formales de trabajo.

27 GORDON, Judith. Comportamiento Organizacional. México : Prentice Hall Hispanoamerica S.A., 1997. p.168.
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Otra de forma de diferenciar los equipos de trabajo, los clasifica entre los
administrados en forma tradicional y los autodirigidos. Los primeros se
caracterizan porque la persona que ha sido designada hace las veces de
líder o administrador oficial; y en los segundos los trabajadores comparten
la responsabilidad de administrar el grupo de trabajo.

Cuadro 12. Trabajo en equipo

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)

8.3.4. Estilos de dirección
Los diferentes tipos de clima organizacional susceptibles de ser analizados
pueden también definirse en función de los diferentes estilos de poder o
mando que pregonan y utilizan los directores o gerentes de las empresas.
Por ejemplo, un estilo autoritario se caracteriza por el uso de castigos y de
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recompensas por parte de la dirección para controlar a los empleados,
mientras que un clima participativo se distingue por el ejercicio de un
poder que da el superior, la imagen de un jefe de equipo ante los ojos de
sus empleados. Así, el clima participativo no se caracteriza por un dejar
hacer de la dirección, sino más bien por una integración de los procesos
de control y decisión que está diseminada en todos los niveles jerárquicos
de la organización.
El estilo de tipo autocrático debería normalmente hacer surgir líderes
fuertemente orientados hacia la estructuración y la tarea a efectuar,
mientras que un estilo de tipo participativo debería dar origen a líderes
orientados y preocupados por las relaciones interpersonales con sus
empleados. “La teoría del sistema de reproducción de líderes que estipula
que, en un clima particular, los individuos promovidos recientemente a un
puesto de autoridad adoptan el estilo de liderazgo de su predecesor,
puesto que perciben que su comportamiento es reconocido y apoyado en
la organización.”28
Los investigadores han tratado durante mucho tiempo de delimitar el clima
humano, analizando simplemente el estilo de liderazgo de los dirigentes.
Antes de que se utilizara verdaderamente el concepto de clima
organizacional, en tanto que resultados de componentes de una
organización, lo cual fue a partir de 1964, el término “clima de liderazgo”
aparecía frecuentemente en las investigaciones como sinónimos del
concepto e clima. El término “clima de liderazgo” se utilizaba para definir

28

FREDERIC, M. Algunos efectos de climas organizacionales. Princetown., 1991. p. 67.
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el clima engendrado por el estilo de supervisión de los auditores o de la
alta dirección de una empresa.
Cuadro 13. Estilos de dirección

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)

8.3.5. Toma de decisiones
Las decisiones que debe tomar un administrador o dirigente de una
organización, se enmarcan en una serie de criterios que deben llegar a la
eficacia del resultado, pero que pasan por la oportunidad, la aceptación
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por parte de su entorno humano y la ética. En tal sentido, una decisión de
gran calidad produce los resultados deseados, al mismo tiempo que
satisface los criterios y las limitaciones correspondientes.29
En cuanto a la oportunidad, los jefes, en general, todas las personas que
laboran en una organización, deben tomar decisiones en un marco de
tiempo conveniente.
El hecho de no tomar las decisiones oportunamente perjudica el buen
aprovechamiento de los recursos, disminuye la satisfacción de los
trabajadores e impide competir eficazmente en los mercados. Incluso, la
mayoría de decisiones carece de valor si se toma demasiado tarde.
Con respecto a la aceptación, esta se refiere a las personas afectadas por
la decisión; que la entiendan, la acepten y puedan aplicarla. Los mandos
superiores deben reconocer cada vez con mayor frecuencia, que deben
contar con el apoyo de los trabajadores para poner en práctica sus
decisiones importantes. Para muchas empresas es muy importante que los
trabajadores participen en las decisiones que se toman, por que han visto
la relación que existe entre la participación y el desempeño.
Para ello se debe preparar a los trabajadores para que puedan participar,
exponiéndolos a una gama muy amplia de trabajos, empezando con los
puestos de niveles más bajos de la organización y siguiendo con su
formación en áreas administrativas.

29 GORDON, Judith. Comportamiento Organizacional. México : Prentice Hall Hispanoamericana S.A., 1997. p.
213 - 214
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Por otra parte, desde el punto de vista de la ética, los administradores
también deben evaluar las decisiones en la medida en que se ciñen a
criterios éticos. Las partes interesadas, los intereses y los valores que suelen
ser múltiples y discordantes, al igual que las leyes ambiguas, muchas veces
conducen a problemas de ética.
Los administradores y los empleados deben evaluar la ética de sus
decisiones recurriendo a códigos de valores morales personales o de la
sociedad, aplicando su visión filosófica de lo que es un comportamiento
ético o evaluando las consecuencias de los comportamientos que
guardan un potencial lesivo para otros.
Hay que tener en cuenta que muchas veces el contexto cultural influye
para que una decisión se considere ética. La evaluación relativa a un
comportamiento específico calificando de ético o carente de ética, como
sobornar a un funcionario o evadir impuestos, puede variar de un país a
otro.
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Cuadro 14. Toma de decisiones

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)

8.3.6. Motivación
Aunque pocas acciones ocurren sin motivación, prácticamente todas las
conductas conscientes son motivadas o causadas. Es función de los
administradores identificar los impulsos y necesidades de los empleados y
canalizar su comportamiento, motivarlos hacia el desempeño de sus
tareas.
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En general, el desempeño potencial del individuo en la organización es
producto de la capacidad y de la motivación. “Se obtienen resultados
cuando a los empleados motivados se les da la oportunidad (como
capacitación adecuada) de desempeñarse y los recursos (instrumentos
apropiados) para hacerlo. También la presencia de metas y el
conocimiento de los incentivos para satisfacer las propias necesidades son
poderosos factores motivacionales que inducen a la realización de
esfuerzos.”30
Cuando un empleado es productivo y la organización toma nota de ello,
se le retribuirá. Si la naturaleza, oportunidad y distribución de estas
retribuciones son las adecuadas, las necesidades e impulsos originales del
empleado se verán satisfechos. Al mismo tiempo, es probable que surjan
nuevas necesidades y el ciclo vuelva

a iniciarse. Debe resultar

comprensible, entonces, que el punto de partida más importante es la
comprensión de las necesidades de los empleados.
Una serie de teorías señalan qué motiva a las personas en el trabajo. Según
las teorías de las necesidades, los administradores pueden motivar a las
personas satisfaciendo sus necesidades. Los administradores pueden llenar
las necesidades insatisfechas de diversas maneras, entre otras modificando
la responsabilidad, los desafíos, la autonomía, el nivel de sueldo o puesto
del empleo.
La teoría de la jerarquía de las necesidades de Maslow identifica cinco
necesidades: fisiológicas, seguridad y protección, pertenencia y amor,
30 DAVIS, Keith y NEWSTROM, John. Comportamiento Humano en el Trabajo. México : Mc Graw Hill., 2000. p.124.
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autoestima y realización personal. Las personas están motivadas para
satisfacer la necesidad insatisfecha de nivel inferior; cuando lo alcanzan
pasan a buscar la satisfacción del siguiente nivel. Según la teoría del
refuerzo, un administrador motiva a los empleados fomentando los
comportamientos deseados y desalentando los comportamientos no
deseados.
El

establecimiento

de

metas

dice

que

las

personas

se

motivan

estableciendo metas específicas, moderadamente difíciles y aceptadas.
Un sistema de recompensas completo motiva a los empleados con
sueldos, prestaciones e incentivos. Un sistema efectivo de recompensas
asocia las recompensas con el desempeño y además, ofrece una
cantidad suficiente de recompensas diversas.
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Cuadro 15. Motivación

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)

8.3.7. Pertenencia
La pertenencia es la percepción que puede llegar a tener el empleado
acerca de su grado de integración a la organización, en donde su nivel de
satisfacción y compromiso con ella, son el reflejo de una gran
identificación entre todo lo que entraña el carácter de esta con su propia
forma de autoconcebirse.
Cuando el grado de identificación con la misión, las metas y los
mecanismos de operación en general, es alto y el empleado siente la
satisfacción de participar de estos procesos se genera una lealtad que
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trasciende hasta convertirse en pertenencia; es decir, el sentimiento de
que se hace parte integral porque se acepta casi incondicionalmente la
organización y a la vez se percibe una aceptación de todo lo que
representa esta, para con el individuo.
A la manera de una poderosa fuerza magnética que atrajera entre sí a dos
objetos metálicos, esta es una medida de la disposición de los empleados
a permanecer en una empresa en el futuro. La pertenencia asegura la
fidelidad a las metas de la empresa a pesar de las contingencias que
puedan sobrevenir, pues es lo esencial lo que une al empleado a su
organización.
Cuadro 16. Pertenencia

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)
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8.3.8. Remuneración
La remuneración del trabajo comprende aquellos incentivos, sueldos,
salarios, prestaciones extrasalariales que se asignan a los empleados por su
misma vinculación a la organización, con independencia de su nivel de
rendimiento.
La remuneración constituye un aliciente para la incorporación y
permanencia de las personas en la organización. Las atraen y mantienen
en el grado en que se comparan favorablemente con lo que ofrecen otras
organizaciones y en general, en función de las condiciones del mercado.
Fomentan la lealtad; sin embargo, la presencia de ofertas más generosas
para el sujeto estimula a éste a reconsiderar su permanencia en la
organización. Además, la remuneración constituye un cierto estímulo para
el cumplimiento estricto de los aspectos del trabajo, cuando se corre el
riesgo de despido si no se cumple como está prescrito.
Por otra parte, la remuneración no suele constituir un estímulo para realizar
un esfuerzo por encima del mínimo. Sin embargo, estos incentivos, en
cuanto pueden fomentar la antigüedad y ésta, a su vez, facilita la
identificación, pueden estimular indirectamente a un esfuerzo por encima
del mínimo.
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Cuadro 17. Remuneración

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)

Existen otros factores que fueron evaluados en los estudios que se
realizaron, pero que aquí no se tuvieron en cuenta por no tener como
compararlos o son específicos de cada empresa, dentro de esos factores
están:
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1. Sobre la encuesta (Se indaga sobre que piensan los trabajadores de
la aplicación de la encuesta, las preguntas, la metodología y que
quisiera que se hiciera con la información)
2. Valores (Se trata de cómo se perciben los valores corporativos
dentro de la compañía, que se dice y que tanto de acuerdo a eso
se actúa)
3. Orientación al cliente (En que medida se cree que la compañía, está
orientada al cliente)
4. Seguridad e Higiene Ocupacional (Como siente que la Empresa
ofrece bienestar, salud y seguridad)
5. Vida personal y auto percepción (La imagen que tiene el empleado
frente a si mismo y a su trabajo en la compañía, así como las
oportunidades que le da le Empresa para tener una calidad de vida
óptima)
6. Misión (Referido al conocimiento de la función social que cumple la
Empresa para el desarrollo del país)
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9. RESULTADOS DE LA CAPITALIZACIÓN EN EMGESA Y EL “SUPUESTO”
ESCENARIO CONTINUANDO CON LA EEB
En el corto tiempo transcurrido desde la creación de Emgesa, se logró
pasar de una pérdida operacional a utilidad operacional de $201.233
millones en 1998.
El aumento de producción se basó en importantes logros en cuanto a la
disponibilidad de las unidades de generación. La disponibilidad de los
equipos pasó de 87% en 1997 a 92% en 1998. Estos son excelentes índices, si
se tienen en cuenta el tiempo de servicio de las unidades y se comparan
con las centrales de todo el país.
Durante 1999 las inversiones ascendieron a $76 mil millones. Las inversiones
se han destinado no solo al mantenimiento sino también a la
modernización tecnológica. La Empresa reemplazó los sistemas de
información existentes por un nuevo sistema de última tecnología que
permite estandarizar los procesos, así como apoyar la gestión de
adquisiciones, inventarios, pagos, contabilidad y control.31
Emgesa ha mantenido una sólida posición financiera, el saldo de la deuda
en diciembre de 1999 era de 236 millones de dólares pero para el año 2000
ya estaba cancelada, lo que le permitió invertir en nuevos proyectos para
el mejoramiento.
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En cuanto al impacto sobre los trabajadores se produjeron efectos tanto
positivos como negativos, dentro de los que cabe resaltar los planes de
retiro voluntario y de jubilación anticipada, que vinieron acompañados de
bonificaciones superiores a la indemnización y beneficios adicionales.
La estructura salarial también se modificó, anteriormente no había
uniformidad de salarios para trabajos iguales, en la actualidad hay una
mayor homogenización salarial, se eliminó además el escalafón, que
operaba tan solo de manera formal, pues los ascensos se hacían con base
en recomendaciones políticas.
Se definió un plan de capacitación consecuente con los objetivos
estratégicos y se invirtió más de $228.545.066 en 1998, así mismo se varió
sustancialmente la filosofía de la seguridad industrial, donde ya no solo se
trataba de prevenir las consecuencias de los accidentes de trabajo, sino
que se busca controlar y prevenir toda clase de pérdidas accidentales que
se puedan presentar.
EMPRESA DE ENERGÍA DE BOGOTÁ
En el caso en que la empresa hubiera seguido en manos públicas, puede
perfectamente asumir que las pérdidas seguirían siendo altas. La Empresa
no tendría recursos, ni incentivos para legalizar usuarios, ni hacer inversiones
en mantenimientos de redes, estos factores unidos a la presión generada
por el elevado costo de la deuda sumada al pasivo pensional y los altos
costos laborales, habrían resultados en pérdidas todos los años y hubieran
obligado al gobierno a cubrir el déficit de la empresa.
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Es probable que el tamaño de la planta de personal no hubiera cambiado
o incluso se hubiera incrementado, las remuneraciones se hubieran
seguido ajustando con base a la inflación y la capacitación seguiría
concentrándose en unos pocos y no reflejaría una política de largo plazo.
Los recursos para el pago de pensiones no estarían asegurados y las
incapacidades laborales seguirían siendo altas.32

32

EMPRESA DE ENERGÍA DE BOGOTÁ. Informe Anual de Gerencia 1996 y 1997.
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10. CONCLUSIONES
•

La privatización de la Empresa de Energía de Bogotá se ha revelado
como exitosa ya que aumentó su eficiencia mostrando mayores
utilidades, dividendos y logrando el pago de la deuda, como se explicó
en el capitulo 8 de la investigación.

•

La capitalización produce un efecto positivo sobre los trabajadores ya
que al obtener más utilidades se invierte más en capacitación, en
seguridad industrial, en incremento y homologación de salarios y
beneficios. Además, los trabajadores que se acogieron a planes de
retiro

voluntario

privatización,

o

pensión

lograron

su

anticipada
retiro

con

en

el

momento

de

la

montos

superiores

a

los

pronosticados.
•

El estudio realizado en el trabajo, presenta una ayuda de análisis para
establecer qué factores afectaron el Clima Organizacional de la EEB,
cual debe ser el manejo después de la privatización y cómo está siendo
manejados actualmente en EMGESA S.A. – ESP, comprendiendo las
consecuencias de no aplicar correctivos a tiempo.

•

En Colombia no ha habido un solo proceso de privatización que no
haya recibido críticas, estas se han enfocado solamente en unos pocos
aspectos del proceso y no en la totalidad de ellos, por lo cual este
estudio es un ejemplo claro donde se evidencia que es más importante
lo “colectivo” que lo “individual”.

112

•

Los aspectos que continúan con tendencia a calificarse de manera
baja, tanto en la Empresa de Energía como en Emgesa, son los
relacionados con el tema de desarrollo profesional y remuneración
salarial, factores donde todavía queda mucho camino por recorrer y se
puede implementar proyectos y políticas que permitan que en un
próximo estudio esos indicadores aumenten de una forma significativa.

•

Los empleados de la Empresa de Energía de Bogotá y de Emgesa S.A. ESP. conocen la visión, misión, objetivos y las labores que se debían y
deben desarrollar dentro de la Empresa para lograr las metas
institucionales propuestas, pero no se identifican con los resultados
obtenidos como logro personal, a pesar de unir esfuerzos dentro del
área para conseguirlos, porque no se reconoce un “valor agregado” a
la labor.

•

El Clima es parte del ambiente laboral sobre el que se debe aplicar las
acciones de las directivas interesadas en mejorar la efectividad de las
empresas.

•

Mantener un Clima Organizacional favorable dentro de la empresa es
algo importante para la administración de Recursos Humanos y es un
tema que viene ganando cada vez más la atención de los empresarios.
Diagnosticarlo adecuadamente permite evitar problemas a corto y
largo plazo.

•

Es preciso evaluar y medir el Clima Organizacional periódicamente
antes y después de cambios y procesos importantes. Evaluación que
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debe ser objetiva, rigurosa y franca de manera que las directivas o
encargados de la medición vean reflejada allí la calidad de su gestión.

Figura 13. Para que sirven los resultados de los estudios de Clima organizacional

Fuente: La investigadora (Diana Yannette Alfonso Estrada)
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•

Con el presente trabajo se facilita un documento a los Administradores
de las Empresas públicas todavía existentes y a los estudiantes de
Administración, para comparar el impacto de la capitalización de una
compañía y su efecto en el recurso humano.
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11. RECOMENDACIONES

•

Para poder medir los cambios en el bienestar de los empleados, se
recomienda realizar ésta medición con empresas públicas y privadas
similares y simultáneamente, con el fin de comparar sus impactos. Sin
embargo, debido a la dificultad de lograr este escenario, se debe
comparar los indicadores del clima organizacional con los que se
hubieran tenido si la empresa hubiera continuado en manos públicas.

•

Se debe desarrollar un Plan de Mejoramiento en Emgesa, para los
factores que resultaron con calificaciones bajas, que tenga como
objetivo contribuir positivamente en la gestión desarrollada que se
aplicó durante la privatización y que ayudaron a aumentar el Clima
Organizacional y el rendimiento de los empleados.

•

Cuando se promueve el cambio en una organización, se debe hacer
de manera escalonada, ir combinando los cambios con la estructura
actual, se debe vencer la inercia, participando los diferentes miembros
de la organización, identificando cuáles son las fortalezas de su cultura
organizacional y cuáles son las debilidades que se deben enfrentar.

•

De antemano, se conoce que las organizaciones poseen culturas
diferentes, aunque de un modo u otro se asemejen en sus
características. Cada organización tiene su personalidad: objetivos,
valores, estilos de administración y normas para realizar sus actividades.
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Aún así, se efectúan cambios en el Clima organizacional de acuerdo al
ambiente externo que le rodea, con lo cual le permite seguir
compitiendo en el mercado. Siendo en años anteriores la misma
Empresa, tanto Emgesa como la EEB deben identificar su cultura y
clima, además de su misión particular para llegar a cumplir con sus
metas.
•

Un aspecto de primordial importancia para los directivos es la labor
administrativa, ejercida con funciones básicas a fin de que la
organización alcance sus metas, desarrollando una buena toma de
decisiones. Alcanzar las metas al tiempo que se utilizan eficientemente
los recursos y se ofrece un clima organizacional que refuerce el
bienestar de los empleados, son asuntos clave en toda organización de
trabajo. En la práctica el administrador tiene que explotar al máximo los
recursos a su disposición.

•

La Universidad de la Salle forma profesionales íntegros, con una alta
formación ética y unos valores encaminados a ayudar a la comunidad.
Dentro de este aspecto, tanto estudiantes como docentes deben tener
el cuenta, que el recurso humano es uno de los factores de los que los
administradores de empresas serán responsables, del buen resultado del
mismo y que se vea reflejado en toda la organización.
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